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Tiivistelmä: 
Pro gradu -tutkielman tavoitteena on arvioida vertikaalisen ohjausmallin käyttöönot-
toprojektia kohdeyrityksessä. Tutkimusongelma on jaettu kolmeen osaan: 1. Kuinka 
vertikaalisen ohjausmallin käyttöönotossa on onnistuttu? 2. Mitkä syyt ovat johtaneet 
onnistumisiin/epäonnistumisiin? 3. Miten kohdeyrityksen tulisi toimia ohjausmallin 
toteuttamisessa tästä eteenpäin? 
 
Vertikaalinen järjestelmä tuottaa kohdeyritykselle informaatiota kustannuksista ja 
kannattavuudesta. Tutkimuksen teoreettisessa osiossa käsitellään toimintolaskentaa ja 
avoimet kirjat -periaatetta, koska vertikaalinen laskentajärjestelmä pohjautuu toimin-
tolaskentaan ja avoimet kirjat -periaate liittyy kustannustiedon jakamiseen, mikä on 
vertikaalisen laskentajärjestelmän yksi tärkeä osa-alue. Kannattavuusanalyysejä on 
käsitelty tutkimuksen teoreettisessa osiossa. Muutosjohtaminen uuden laskentajärjes-
telmän implementoinnissa on tärkein luku tutkimuksen teoreettisessa osassa. Muutos-
johtamisen läpikäynti on välttämätöntä tutkimusongelman kannalta. 
 
Tämä tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena konstruktiivista tutkimusotetta sovel-
taen ja kvalitatiivisin keinoin. Aluksi tutustutaan kirjallisuuteen. Seuraavaksi tutustu-
taan kohdeyrityksen uuden järjestelmän koulutusmateriaaleihin ja lopuksi haastatel-
laan valittuja henkilöitä kohdeyrityksessä. Haastatteluista käy ilmi, että vertikaalinen 
laskentajärjestelmä on implementoitu onnistuneesti, mutta sen käyttö kohdeyrityksen 
ohjausmallina on vielä kesken. Muutosjohtamisen näkökulmasta tietyt edellytykset 
ovat täyttyneet käyttöönoton onnistumiseksi. Muutosta on johtanut vahva ohjausliit-
touma, informaatio on laadukasta ja luotettavaa, ja lisäksi on saavutettu nopeita hyö-
tyjä. Muutosjohtamisen näkökulmasta on implementoinnissa ollut myös puutteita. 
Johdon tuki on ollut vaihtelevaa ja bonuksia ja palkkioita ei ole liitetty uuteen ohja-
usmalliin. Kohdeyrityksessä on myös esiintynyt passiivista vastarintaa ja projektin 
läpivienti on ollut hidasta. 
 
Kohdeyrityksen pitäisi saattaa implementointi loppuun ja vertikaalisen ohjausmallin 
pitäisi korvata vanha tapa johtaa yritystä. Johdon pitäisi muuttaa sanat teoiksi; tässä 
onkin tapahtunut haastateltavien mukaan kehitystä parempaan suuntaan uuden joh-
don myötä. Bonusten ja palkkioiden pitäisi olla yhtenevät uuden ohjausmallin kans-
sa. Lopuksi järjestelmä pitäisi pyrkiä vakiinnuttamaan mahdollisimman nopeasti.  
 
Avainsanat: Muutosjohtaminen johdon laskentatoimessa, toimintolaskenta, avoimet 
kirjat -periaate, kannattavuusanalyysit, tapaustutkimus, prosessiteollisuus 
Muita tietoja: 
Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa käytettäväksi X 
Suostun tutkielman luovuttamiseen Lapin maakuntakirjastossa käytettäväksi X (vain 
Lappia koskevat)  
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Taustaa 
 
Onnistunut muutosjohtaminen on tärkeää luotaessa puitteita uuden kustannus- ja 
kannattavuuslaskennan pohjaksi. Uusien laskentajärjestelmien käyttöönotto ei ole 
aina yksinkertaista, mutta muutosjohtamisen avulla saavutetaan asetetut tavoitteet 
varmimmin. Muutos voi olla osa luonnollista organisaation evoluutiota tai muutos 
voi tapahtua ylhäältä käsin johdettuna. Andersonin (1995: 7) mukaan laskennassa on 
oltava ongelma, johon uudella laskentajärjestelmällä on ratkaisu.  
 
Vertikaalisessa talousohjauksessa selvitetään, kuinka paljon materiaali tuottaa voittoa 
läpi koko tuotantoketjun, lähtien tuotannon alkupäästä edelleen toisen konserniyhtiön 
prosessoitavaksi ja edelleen myyntiyhtiön kautta asiakkaalle lopulliseksi tuotteeksi. 
Vertikaalisessa kustannus- ja kannattavuusseurannassa pyritään selvittämään, mikä 
on kannattavinta ja kustannustehokkainta kokonaisuutena konsernille sen sijaan, että 
mikä on kannattavinta jollekin yksittäiselle yksikölle tuotantoketjussa. Näin kyetään 
ohjaamaan koko konsernin tulosta, ja saadaan perinpohjaista tietoa kustannuksista ja 
kannattavuudesta. Laajamittaisessa teollisessa liiketoiminnassa todellisten asiakas- ja 
tuotekohtaisten kustannusten selvittäminen voi olla haastavaa. Koko tilaus- ja toimi-
tusketjun kannattavuuden hallinta edellyttää kokonaiskustannusten tarkkaa selvittä-
mistä. Tavoitteena on saada kannattavuus selville ja kustannukset läpinäkyviksi. Ko-
ko ketjun todellisten kustannusten selvittäminen on merkittävä osa muutosta. (Hyvö-
nen et al. 2005: 51-52) 
 
Kustannuslaskenta on keskeinen osa-alue laskentatoimen tietojärjestelmissä ja kan-
nattavuusajattelu on tärkeää liikkeenjohtamisessa. Kustannustietoa on osattava sovel-
taa toiminnan kehittämistä palvelevissa kannattavuustarkasteluissa oikein, koska 
muutoin sen rooli saattaa jäädä vähäiseksi liikkeenjohtamisessa. Toisaalta liikkeen-
johdon kannattavuusajattelu on heikolla pohjalla, jos sitä ei perusteta kustannuslas-
kennan tarjoamiin tietoihin. Johdon laskentatoimen on kyettävä reagoimaan muuttu-
vaan maailmaan ja näin ollen ei saa liikaa nojata vanhoihin, tietyssä kontekstissa, 
hyviksi havaittuihin menetelmiin, vaan laskentajärjestelmiä on pyrittävä kehittämään 
jatkuvasti. (Pellinen 2006: 11, Neilimo 1999: 16.) 
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Vertikaalinen talousohjaaminen on käsitteenä uusi. Sille luovat pohjan toimintolas-
kennasta tulevat kustannus- ja kannattavuusanalyysi, jotka yhdistetään koko tuotan-
toketjun varrelta. Esimerkiksi avoimet kirjat -periaate (Open-book accounting), jossa 
kustannustietoa jaetaan yritysverkostossa, on lähellä vertikaalista talousohjausta. 
Avoimet kirjat -periaatteen avulla saadaan kokonaiskannattavuus selville yritysver-
kostossa ja parannettua tulosta. 
 
1.2 Aikaisemmat tutkimukset 
 
Kustannus- ja kannattavuuslaskenta ovat tutkimusaiheina klassikoita ja niistä on teh-
ty runsaasti akateemista tutkimustyötä, useista eri näkökulmista. Vertikaalista kus-
tannusseurantaa ja -kannattavuutta ei ole juurikaan käsitelty akateemisissa julkaisuis-
sa. Avoimet kirjat -laskenta, missä kustannustietoa jaetaan yritysverkostossa, lienee 
lähimpänä vertikaalista laskentaa, ja siitä on tehty tutkimusta jonkin verran. Sen si-
jaan toimintolaskentaa, johon vertikaalinen ohjausjärjestelmä pohjautuu, on käsitelty 
laajemminkin johdon laskentatoimen eri julkaisuissa. Muutosjohtamista on tutkittu 
paljolti, ja tutkimusongelman kannalta sen läpikäynti teoriaosiossa on välttämätöntä. 
 
Kansantaloustieteen puolella vertikaalista näkökulmaa on lähestytty arvoketjujen 
pilkkoutumisesta tai integraatiosta käsin. Williamson (2010) on tutkinut tuotannon 
vertikaalisen integraatioon liittyvää problematiikkaa. Dechow ja Mouritsen (2005) 
ovat tutkineet integraation vaikutusta johdon laskentatoimeen.  Hyvönen et al. (2008) 
tutkivat kansainvälisen yrityksen johdon kontrollia ja kannattavuutta virtuaalisen 
integraation näkökulmasta. Arvoketjujen tehostamista ovat tutkineet Peltomaa ja 
Mitronen (2010) liittyen kauppaan; he totesivat arvoketjun kokonaisoptimoinnin 
asiakasarvon ja -kannattavuuden näkökulmasta olevan ketjun jäsenten osaoptimointia 
oleellisempaa. Seppänen et al. (2002) tutkivat syitä tuotekannattavuuden variaatioil-
le, ja he pyrkivät määrittelemään, kuinka tuotot muodostuvat yritykselle tuotekannat-
tavuuden pohjalta. He pyrkivät myös selvittämään, onko olennaisempaa seurata asia-
kas- vai tuotekannattavuutta. Heidän mukaansa on tärkeää tuntea kokonaiskannatta-
vuus tuotteelle, ja kustannusrakenteet asiakkaittain täytyy kyetä tunnistamaan. Asia-
kaskannattavuuden näkökulmaa ovat pohtineet muun muassa Heitger ja Heitger 
(2008). 
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Kokonaiskustannusten määrittelyä ja optimointia on tutkittu avoimet kirjat -
periaatteen näkökulmasta. Suomala et al. (2010) tutkivat kirjojen avaamisen vaiku-
tuksia yritysverkoston kustannuslaskennassa. Kajüter ja Kulmala (2005) ovat tutki-
neet avoimet kirjat -järjestelmän potentiaalisia saavutuksia ja syitä sen epäonnistumi-
selle.  Kulmala et al. (2001) tutkivat kustannuslaskennan roolia yritysverkostossa. 
Heidän mukaansa yritykset harvoin tietävät kokonaiskustannuksia tuotteille. Mourit-
sen et al. (2001) tutkivat avoimet kirjat -laskentaa ja tavoitekustannuslaskentaa työ-
kaluina yrityksen johdolle organisaatioiden välisissä suhteissa.  
 
Toimintolaskennasta on kirjoitettu paljolti vuosien saatossa, ja sitä on tutkittu myös 
käytännön tasolla. Aikaisista toimintolaskennan tutkijoista esimerkkinä mainittakoon 
Cooper ja Kaplan (1992). Bjornenak ja Mitchell (2002) tutkivat toimintolaskentaan 
liittyviä kirjoituksia erinäisissä akateemisissa julkaisuissa vuosina 1987 - 2000. An-
derson (1995) tutki toimintolaskennan implementointiin liittyviä kysymyksiä tapaus-
tutkimusta käyttäen. Gunasekaran ja Sarhadi (1998) tutkivat toimintolaskennan im-
plementointia suomalaisissa tuotantoyrityksissä. Krumwiede (1998) puolestaan tutki 
toimintolaskennan implementointia tuotantoyrityksissä USA:ssa. Toimintolaskennan 
implementointia on tutkittu paljolti maissa, joiden talous on kehittynyt, joten Liu & 
Pan (2007) tutkivat toimintolaskennan implementointiin liittyviä kysymyksiä Kiinas-
sa. Heidän tutkimustulokset olivat linjassa länsimaisten tutkimustulosten kanssa. 
 
Toimintolaskentaa on myös kritisoitu. Esimerkiksi Geri ja Ronen (2005) tutkivat 
toimintolaskennan ja toimintojohtamisen vahvuuksia ja heikkouksia, sekä syitä sii-
hen miksi jotkut yhtiöt ovat luopuneet toimintolaskennan käytöstä kokeilujaksojen 
jälkeen. Malmi (1997) on selvittänyt syitä siihen, miksi toimintoperusteinen kustan-
nuslaskenta on epäonnistunut erityisesti laajalle levinneiden organisaatioiden kustan-
nuslaskennassa.  
 
Muutosjohtaminen on tutkimuskohteena kiinnostanut yhä enemmän tutkijoita (Burns 
& Vaivio 2001). Muutosjohtamisen kytkeytyessä myös vahvasti käytäntöön, kiinnos-
taa se tieteenharjoittajien lisäksi myös laskentatoimen ammattilaisia. Vaivion (1999) 
mukaan muutosjohtamisen tärkeys korostuu erityisesti silloin, kun ohjaustyökaluiksi 
implementoidaan ei-numeerista dataa tuottavia järjestelmiä. Burnsin ja Scapensin 
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(2000) mukaan organisaatiot ja niiden luonne vaikuttavat vahvasti muutosjohtami-
seen laskentatoimessa. Lukka (2007) korostaa stabiliteetin merkitystä onnistuneen 
muutoksen läpiviennissä. Baines ja Langfield-Smith (2003) tutkivat tekijöitä, jotka 
käynnistävät muutoksen. Heidän mukaansa lisääntynyt kilpailu markkinoilla on yksi 
tekijä, mikä on vauhdittanut laskentatoimen muutosta ja uusiutumista. Käytännön 
tasolla muutosjohtamista ovat tutkineet myös edellä mainitut toimintolaskennan im-
plementoinnista kiinnostuneet tutkijat, kuten Anderson (1995), Gunasekaran ja Sar-
hadi (1998) sekä Krumwiede (1998). 
 
1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuksen eteneminen 
 
Pro gradu -tutkielmassa arvioidaan vertikaalisen laskentajärjestelmän ja ohjausmallin 
käyttöönottoa suuressa prosessiteollisuuden yrityksessä. Kohdeyrityksessä on im-
plementoitu perinteisen kustannuslaskennan tueksi vertikaalista kustannus- ja kannat-
tavuusseurantaa. Aikaisemmin tietoa on saatu vain yksittäisten yksiköiden paikalli-
sesta kannattavuudesta, mutta koko tilaus- ja toimitusketjun informaatio on jäänyt 
puutteelliseksi. Vaikka monet tutkijat ovat käsitelleet johdon laskentatoimen muu-
toksen hyviä puolia, tiedetään vähemmän taustavoimista, jotka edesauttavat tai estä-
vät muutosta johdon laskentatoimen järjestelmissä. 
 
Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittää:  
 
1. Kuinka vertikaalisen ohjausmallin käyttöönotossa on onnistuttu? 
2. Mitkä syyt ovat johtaneet onnistumisiin/epäonnistumisiin? 
3. Miten kohdeyrityksen tulisi toimia ohjausmallin toteuttamisessa tästä eteen-
päin?  
 
Tutkimukseni on järjestetty teoreettisiin lukuihin 1 – 4, empiirisiin lukuihin 5 - 6 ja 
luvussa 7 on esitetty johtopäätökset. Teoriaosion luvussa kaksi käyn läpi toiminto-
laskentaan liittyviä kysymyksiä, koska kohdeyrityksessä vertikaalisen laskennan pe-
rustana toimii toimintokohtainen laskentajärjestelmä. Luvussa kaksi pohditaan myös 
vertikaalista kustannuslaskentaa toimitusketjun hallinnan ja avointen kirjojen näkö-
kulmasta. Yritysverkostoista on kirjoitettu lyhyesti, koska avoimet kirjat -laskenta on 
vertikaalista kustannuslaskentaa yritysverkostossa. Kohdeyrityksen vertikaalinen 
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ohjaus on osittain rinnastettavissa yritysverkoston toimintaan, vaikka toiminnassa 
mukana olevat yritykset ovat samaan konserniin kuuluvia yhtiöitä. Kolmannessa 
luvussa käydään läpi kannattavuutta. Erityisesti pohditaan asiakas-, tuote- ja tuote-
ryhmäkannattavuutta. Neljännessä luvussa käydään läpi muutosjohtamista ja siihen 
liittyvää problematiikkaa. Erityisesti onnistuminen ja epäonnistuminen muutoksen 
johtamisessa ovat kiinnostuksen kohteena. 
 
Viidennessä luvussa käydään läpi tutkimuksen menetelmät ja esitellään kohdeyritys. 
Tässä kohdin vertikaalista mallia esitellään ja eritellään pääpiirteittäin, jotta lukijalle 
avautuu kyseisen laskentamenetelmän käyttö kohdeyrityksessä. Kuudes luku käsitte-
lee tutkimusta kohdeyrityksessä, eli tässä tapauksessa haastatteluja. Luvussa seitse-
män esitellään tutkimustulokset ja niiden johtopäätökset sekä arvioidaan mahdollisia 
jatkotutkimusmahdollisuuksia.   
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2 TOIMINTOLASKENTA JA AVOIMET KIRJAT 
 
2.1 Toimintolaskenta 
 
2.1.1 Yleistä toimintolaskennasta 
 
Kennedy ja Affleck-Gravesin (2001) mukaan kustannuslaskennan relevanssi ja saa-
tavuus on pohjana monille päätöksille yritystoiminnassa. Volyymiperusteinen kus-
tannuslaskenta on todettu riittämättömäksi kustannuslaskentamalliksi, varsinkin tuo-
tekustannuslaskennassa, koska kaikki kustannukset eivät ole volyymisidonnaisia 
(Cooper & Kaplan 1992:1). Toimintolaskennan (activity-based costing, lyh. ABC) 
suosion nousu 1980-luvulla ja sen kehittyminen on rikastanut sekä sisäisen laskenta-
toimen kirjallisuutta että käytäntöjä. Andersonin mukaan (1995: 14) jo 1970-luvulla 
tuotekustannuslaskennan ongelmat, joiden syynä oli yleiskustannusten allokointi 
moninaisissa tuotantoympäristöissä, huomioitiin lisäämällä kuormituspisteitä tehtais-
sa. Kuormituspisteitä saattoi olla parhaimmillaan 1200 yhdessä tuotantokompleksis-
sa. Tämä ei kuitenkaan ollut riittävä tapa kustannusten määrittelemiselle. Tällaisiin 
ongelmiin toimintolaskenta tarjosi hyvän ratkaisun. Konseptina oli toimintojen kus-
tannusten määritteleminen ennemmin kuin tuotekustannusten määritteleminen.   
 
Toimintolaskennan voidaan katsoa alkaneen Yhdysvalloissa 1980-luvun lopulla. 
Cooper ja Kaplan herättivät laajalti huomiota kirjoituksillaan, joissa he arvostelivat 
yritysten kustannuslaskentakäytäntöjä. Kirjoituksissaan he toivat myös esiin parem-
masta kustannusten kohdistamisesta saatavia hyötyjä. Toimintolaskennan vaikutus 
historiansa aikana on ollut suuri yritysten kustannuslaskentakäytäntöjen kehittämi-
seen. (Pellinen 2006: 188, Alhola 1998: 20-21.) 
 
Perinteinen kustannuslaskenta kehitettiin vuosikymmeniä sitten ja sen soveltaminen 
ei ole yhtä yksinkertaista nykyaikaiseen tuotantoon, jossa yrityksen valmistavat usei-
ta tuotteita ja välittömät työvoimakustannukset sekä raaka-ainekustannukset ovat 
menettäneet merkitystään ensisijaisen kustannuslaskennan kohteina. Perinteinen kus-
tannuslaskenta on toimiva silloin, kun kustannukset ovat täysin volyymisidonnaisia. 
Tällöin kustannukset ovat suorassa suhteessa esimerkiksi tuotanto- tai myyntimää-
riin. Nykyisin yritykset tuottavat suuria tuotesarjoja ja massatuotteita, ja monimut-
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kaisten erityistuotteiden tuotanto on pienempää. Välittömät työkustannukset edusta-
vat täten vain pientä osaa kokonaiskustannuksista ja yleiskustannukset puolestaan 
ovat nousseet erittäin merkittäviksi. Perinteinen kustannuslaskenta on hyödyllistä 
volyymiresurssien mittaamisessa, mutta on muistettava, että monet organisaation 
resurssit eivät ole volyymisidonnaisia. Esimerkiksi materiaalin käsittely ja hankinta, 
koneiden asetukset, tuotannon aikatauluttaminen ja laaduntarkkailu eivät ole tällaisia 
resursseja. (Alhola 1998: 21-22, Laitinen 2001: 29.) 
 
 
Toimintolaskennan perusidea on seuraava: voimavarojen käyttö aiheuttaa kustannuk-
sia, toiminnot käyttävät voimavaroja, toiminnot saavat voimavarojen käyttöä vastaa-
van määrän kustannuksia, tuotteet käyttävät toimintoja, tuotteet saavat toimintojen 
käyttöä vastaavan määrän kustannuksia. Keskeistä toimintolaskennassa on ajatus, 
jonka mukaan kustannusten aiheutuminen liittyy toimintojen kuormitukseen. Valmis-
tusmäärä ei siis ole keskiössä. Tieto kustannusten aiheutumisen syistä ja seurauksista 
on tärkeää ymmärtää. (Pellinen 2006: 188.) 
 
Brimsonin (1991: 143-144) mukaan toimintoja voidaan määritellä eri tavoin. Jokai-
sen yrityksen, koosta riippumatta, täytyy huolehtia tietyistä perustehtävistä voidak-
seen ylläpitääkseen toimintaansa. Esimerkiksi teolliset yritykset voivat tarvita satoja 
tai jopa tuhansia työntekijöitä toimintansa toteuttamiseksi. Teollisen liiketoiminnan 
tehokas koordinointi on erittäin tärkeää. Liiketoiminnan organisaation rakenne on 
yksi tapa, jolla yritys koordinoi eri asioihin liittyviä toimintoja. Tämä takaa yrityksen 
tavoitteiden saavuttamisen. Teollisessa yrityksessä on perinteisesti viisi keskeistä 
toimintokokonaisuutta: i) markkinointi ja myynti, ii) valmistus ja laadunvalvonta, iii) 
tutkimus ja kehitys sekä suunnittelu, iv) talous ja hallinto sekä v) kentän tukitoimin-
not ja huolto. Porterin (1985) arvoketjussa perustoiminnot ovat tulologistiikka, ope-
raatiot ja lähtölogistiikka. Näistä muodostuu varsinainen tavaran materiaalivirta. Li-
säksi perustoimintoihin kuuluu myynti, markkinointi ja huolto. 
 
Ittner et al. (1997) määrittelivät kustannusten hierarkian viitekehyksen niin, että kus-
tannukset johtuvat toiminnoista, jotka tapahtuvat neljällä eri tasolla: 
1. Yksikkötason toiminnot, jotka suoritetaan suhteessa valmistettujen yksiköi-
den määrään. 
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2. Erätason toiminnot, jotka suoritetaan suhteessa tuotannon tai tukitoimintojen 
eriin, ja jotka ovat itsenäisiä valmistettujen yksikköjen määrään erässä. 
3. Tuotetasoa ylläpitävät toiminnot, jotka tukevat tuoteportfoliota, ja ovat itse-
näisiä valmistettujen yksiköiden ja tuotantoerien määrästä. 
4. Puitteiden ylläpidon toiminnot, joita suoritetaan puitteiden toimivuuden var-
mistamiseksi, ja jotka ovat itsenäisiä valmistettujen yksiköiden, tuotantoerien 
ja tuotteiden määrästä. 
 
Alkuperäinen ajatus toimintolaskennasta liittyi lähinnä tuotteiden kokonaiskustan-
nusten laskentaan, mutta myöhemmin toimintolaskennan yhteydessä tuotiin esille 
ajatus kustannusten hierarkkisesta suhteesta. Katetuottotarkastelun vaiheistaminen 
omaksuttiin toimintolaskentaan ja toimintolaskennan yhteydessä esitettiin myöhem-
min ajatus toimintobudjetoinnista, joka muistuttaa standardikustannuslaskentaa.  
Yleiskustannusten kohdistamistapoja tarkastellaan sen mukaan, kuinka moneen vai-
heeseen laskentakohteille kohdistaminen on jaettu. Yleiskustannusten kohdistaminen 
tapahtuu periaatteessa kahdessa tai useammassa vaiheessa. (Pellinen 2006: 188–189.) 
 
Anderson (1995) mukaan tuote- ja toimintokustannusten sisällyttäminen luo uuden 
pohjan yrityksen johtamiselle. Tätä kutsutaan toimintojohtamiseksi (activity-based 
management). Korostamalla toimintoja kustannusten aiheuttajina, toimintolaskenta-
järjestelmä edesauttaa päätöksenteossa, joka on yhtenevää lean-tuotantoajattelun 
kanssa. Lean-tuotantoajatteluun kuuluu varastojen vähentäminen, yhteisten kompo-
nenttien lisääminen, laadun lisääminen minimoimalla kokonaiskustannuksia, asia-
kaskannattavuuden arviointi ja yhdistämällä tuotesuunnittelupäätökset tuotantokus-
tannuksiin. 
 
Malmin (1999) mukaan toimintolaskenta on ollut suomalaisten laskennan ammatti-
laisten käytössä jo 1980-luvun puolivälistä alkaen. Toimintolaskennalle on ollut ky-
syntää, koska tutkimuksessa havaittiin, ettei ensimmäisillä toimintolaskennan käyt-
töönottaneilla yrityksillä ollut käytössään konsultteja. Näin toimintolaskennan leviä-
mistä ei voida pitää yksistään muoti-ilmiönä ja konsulttien myyntipuheiden ansiona. 
Konsulttiyritykset alkoivat tarjota toimintolaskentaan liittyviä palveluita vasta 1990-
luvun alussa. Pääasiallisiksi syiksi toimintolaskennan käyttöönotolle on havaittu epä-
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luottamus vanhoja laskentakäytäntöjä kohtaan sekä vanhempien laskentatekniikoiden 
huono soveltuvuus johdon päätöksenteon tueksi. 
 
2.1.2 Toimintolaskennan käyttöönotto 
 
Toimintolaskenta on usein esitetty tee se näin -tyyppisenä toteuttamisvaihelistana. 
Syynä tähän lienee, että toimintolaskenta on kehitetty yhteistyössä konsulttien ja 
muiden käytännön toimijoiden kanssa ja näin ollen ajattelutapaan liittyy monia 
pragmaattisia puolia. Käyttöönoton tavoitteita asettaessa on hyvä huomata, että toi-
mintolaskennasta voi olla hyötyä, vaikkei toteuttaminen etenisi toimintoanalyysiä 
pidemmälle, tällöin saadaan mahdollisesti syvällisempää tietoa yrityksen toiminnois-
ta. Toimintolaskennan toteutus käsittää kuusi mahdollista päävaihetta: i) valmistelu-
vaihe ii) toimintoanalyysi, iii) kustannuskohdistimien määritys, iv) toimintoperusteis-
ten kustannusten laskeminen, v) laskentatietojen hyväksikäyttö ja vi) toimintolasken-
nan integrointi muuhun laskentaan ja muihin yrityksen tietojärjestelmiin (Pellinen 
2006: 189 – 190). 
 
Valmisteluvaiheessa määritellään selvityksen tavoite, laajuus, tuotteet, palvelut, asi-
akkaat ja toimintaprosessin päävaiheet. Lisäksi selvitetään, mitä toimintoja nykyinen 
laskentajärjestelmä kykenee tuottamaan. Toimintoanalyysiin sisältyy myös toiminto-
jen tarpeellisuuden ja voimavarojen kulutuksen arviointi. Kehittämisen kannalta on 
hyödyllistä luokitella toimintoja ydin- ja tukitoimintoihin, toistuviin ja kertaluontei-
siin toimintoihin ja lisäarvoa tuottaviin, tuottamattomiin ja hävittäviin toimintoihin 
sekä kuvata toimintojen väliset suhteet. Kustannuslaskennan järjestämiseksi tehtäviä 
kootaan yleisemmiksi kustannuslaskennan toiminnoiksi ja toiminnoittain määritel-
lään myös voimavarojen kuormitusta selittävät tekijät. Kustannuskohdistimien mää-
ritys voidaan tehdä esimerkiksi haastattelemalla toiminnoista vastaavia. Heitä pyyde-
tään arvioimaan, mihin ja kuinka usein toimintoa tarvitaan, ja toiminnon kuormitusta 
aiheuttavia tekijöitä. Kunkin toiminnon suorittaneille määritetään yksikkökustannuk-
set, joita käytetään laskennan lisäksi myös suoriutumisarvioinnissa. (Pellinen 2006: 
190-191.) 
 
Toimintoperusteinen kustannusten kohdistaminen suoritetaan kahden päävaiheen 
avulla. Ensiksi voimavarakustannukset kohdistetaan toiminnoille esimerkiksi kohdis-
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tamalla henkilösidonnaiset kustannukset ajankäytön perusteella, tai tilakustannukset 
pinta-alan tai henkilömäärän perusteella. On tärkeää määritellä, kuinka käyttämätön-
tä kapasiteettia tai ylikapasiteettia käsitellään ja kuinka kapasiteetti määritetään. Toi-
seksi on valittava laskentakohde. Tavallisimpia laskentakohteita ovat tuotteet, tuotan-
toprosessin osat, asiakkaat ja markkina-alueet. Toimintolaskennan tuottaman tiedon 
hyväksikäyttö voi johtaa yksikön toiminnan tehostamiseen, toimintoketjun uudelleen 
järjestämiseen tai uuden liiketoimintamallin suunnitteluun. Toimintolaskennan vaa-
tima tietojen keräys, uudelleen ryhmittely ja uudelleen laskenta ovat työläitä, joten 
tästä syystä haluttaessa järjestää laskenta jatkuvaksi, on syytä automatisoida ensiksi 
tietojen syöttö toimintolaskentamalliin. (Pellinen 2006: 191–192.) 
 
Toimintolaskennan implementointiin liittyviä tekijöitä on Andersonin (1995) mukaan 
käyttöönottoa seuraavat keskustelut toimintolaskennan hyväksynnästä ja käytöstä. 
Organisaation tekniset ja käyttäytymiseen liittyvät tekijät luetaan implementoinnin 
menestyksen kannalta tärkeiksi. Teknisiin tekijöihin lukeutuu esimerkiksi se, että 
laskentamalli heijastelee yrityksen taloutta. Myös toimintolaskennan kytkentä yrityk-
sen muuhun laskentaan ja selkeästi ilmaistut vaatimukset tuotekustannuslaskennalle 
kuuluvat edellä mainittuihin teknisiin tekijöihin. Organisaation käyttäytymiseen liit-
tyviä tekijöitä ovat riittävä käyttökoulutus, ylimmän johdon tuki ja suorituskyvyn 
mittaus toimintolaskentaan liittyen. 
 
Andersonin (1995: 8) mukaan 1990-luvun alussa toimintolaskennan implementoin-
nin ongelmien ajateltiin olevan teknisiä. Mallin laajuuden määrittelyn, kustannusaju-
rien valinnan ja toimintoperusteisten kustannusten arvioinnin ajateltiin olevan pää-
asiallisia ongelmia käyttöönotossa. Myöhemmin ymmärrettiin, että laskentajärjes-
telmät ovat osa sosiaalista asetelmaa, missä tekninen rationaalisuus saattaa erkaantua 
yksittäisen ihmisen ymmärryksestä. Näin toimintolaskennan käyttöönotto kytkettiin 
organisaation muutokseen ja sen johtamiseen. Tämä sosiaalinen näkökulma korostuu 
myös tämän tutkimuksen kohdeyritystä tutkittaessa. Tätä muutoksen sosiaalista as-
pektia käsitellään laajemmin luvussa 4. 
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2.1.3 Toimintolaskennan hyödyt 
 
Cagwinin ja Bouwmanin (2002) mukaan toimintolaskenta on tehokas erityisesti mo-
nimutkaisissa valmistusprosesseissa, ja lisäksi toimintolaskennan avulla voidaan tu-
kea tuotantoprosessien kehittymistä. Siten toimintolaskennalla havaittiin olevan posi-
tiivinen vaikutus yrityksen tulokseen. Havaittiin myös todisteita siitä, että toiminto-
laskennan käyttöönoton hyödyt ovat suuremmat kuin siitä aiheutuvat kustannukset. 
Brierley et al. (2006) mukaan toimintolaskennan käyttö jatkuvan valmistusprosessin 
kustannuslaskentamenetelmänä on todettu toimivaksi, kun taas irrallisten osien liu-
kuhihnatuotannossa käytetään laskennan perusteina välittömiä työvoimakustannuk-
sia, koneen tuntimääräistä käyttöä ja materiaalikustannuksia. Kennedy ja Affleck-
Grieves (2001) tutkivat toimintolaskennan käyttöönoton vaikutuksia yrityksen tulok-
seen. Kiinnostuksen kohteena tutkimuksessa oli, lisääkö toimintolaskennan käyt-
töönotto yrityksen voittoja ja kasvattaako se yrityksen osakkeen markkina-arvoa. He 
havaitsivat, että ennen toimintolaskennan käyttöönottoa näiden yritysten sekä toimin-
tolaskennan ulkopuolelle jäävien yritysten tuloskehitykset olivat samalla tasolla. Lo-
puksi kuitenkin toimintolaskennan omaksuneiden yritysten tulos oli parempi verrat-
tuna niihin, jotka eivät omaksuneet toimintolaskentaa. Kontrollimuuttujina tässä tut-
kimuksessa käytettiin yrityksen markkina-arvoa, markkina-arvon ja kirjanpitoarvon 
suhdetta (market-to-book ratio) ja nettovarallisuutta sekä osakkeen pitoajan tuottoja 
ja epänormaaleja tuottoja. 
 
Kuvion 1. mukaan toimintolaskenta saattaa tarjota elintärkeää informaatiota siitä, 
kuinka yrityksen kilpailuetua parannetaan. Kohdistamalla kustannukset tarkemmin 
tuotteille, palveluille ja asiakkaille, toimintolaskenta on tärkeässä roolissa tuottaes-
saan relevanttia informaatiota johdolle. Tämän puolestaan pitäisi vaikuttaa kannatta-
vuuteen ja lopulta osakkeen markkina-arvoon. Toimintolaskenta asettaa pohjan tule-
vien kassavirtojen ennusteille. Siitä syystä, että toimintolaskenta johtaa arvoa lisäävi-
en toimintojen investointeihin, jotka tukevat tuotteita, palveluita, asiakkaita ja mark-
kinaosuuksia, näin ollen lisäten voittoja ja osakkeen arvoa. (Kennedy & Affleck-
Grieves 2001: 21) 
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Kuvio 1. Toimintolaskenta yrityksen arvon lisääjänä (Kennedy & Affleck-Grieves 2001: 21). 
 
Edellä mainitun kanssa yhteneviä tutkimustuloksia saivat myös Maiga ja Jacobs 
(2008). Vaikka empiiriset havainnot joidenkin tutkimusten mukaan ovat epäselviä 
liittyen toimintolaskentaan ja kannattavuuteen, heidän mukaansa toimintolaskennalla 
ja yrityksen kannattavuudella on kytkös. 691 tuotantotoimintaa harjoittavan yrityksen 
aineistosta havaittiin, että toimintolaskennan käyttö vaikutti merkittävästi laadun, 
tuotannon läpimenoajan ja kustannusten paranemiseen. Kuviosta 2. voidaan havaita, 
että laadun parantuminen voi vaikuttaa merkittävästi tuotannon läpimenoaikoihin, 
kustannustehokkuuteen ja kannattavuuteen. Läpimenoaika taas vaikuttaa merkittä-
västi sekä kustannustehokkuuteen että kannattavuuteen, ja kustannustehokkuus liit-
tyy merkittävästi kannattavuuteen. Toimintolaskennan käytön laajuus ei näin ollen 
vaikuta tehtaan kannattavuuteen suoraan, vaan välillisesti operationaalisen suoritus-
kyvyn parantumisen kautta. Näin ollen yrityksen johdon kyky hyväksikäyttää sekä 
toimintolaskentaa että operationaalisia mittareita muodostuu erittäin tärkeäksi yrityk-
sen taloudellisen menestyksen kannalta.  
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Kuvio 2. Toimintolaskenta ja yrityksen taloudellinen suorituskyky (Maiga & Jacobs 2008: 539). 
 
Toimintolaskennan käyttö on havaittu hyödylliseksi myös toimitusketjun hallinnassa. 
Dekkerin ja van Goorin (2000) mukaan johdon laskentatoimen tuottama informaatio 
on merkittävässä osassa yritysten yhteistyössä toimitusketjussa. Toimintolaskennan 
tuottama kustannusdata voi esimerkiksi tukea kumppaniorganisaatioiden välistä toi-
minnanohjausta. Lisäksi toimintolaskenta on tärkeä työkalu toimitusketjun päätök-
senteon tukena.  
 
Bahadin ja Balachandranin (1993) mukaan toimintolaskennan avulla voidaan saavut-
taa tarkempaa informaatiota kustannuksista käyttämällä useita kustannusajureita toi-
mintojen kustannusten jäljittämiseen. Näin ollen kustannusajurien määrään pitää 
kiinnittää huomiota. Kustannusajurien liian suuri määrä saattaa aiheuttaa hitautta 
päätöksentekoon. Kustannushyötyjen vuoksi pitää siis etsiä tasapaino monista aju-
reista saatavan tarkkuushyödyn ja tiedonkeruun kustannusten välille. Optimaaliset 
kustannusajurit pitää valita, mutta ei vain tuotekustannusten laskentaan, vaan myös 
suunnitteluun ja kontrollointiin.  
 
Toimintolaskentaa voidaan käyttää myös resurssien käytön kustannusten ja käytettä-
vissä olevien resurssien määrittelijänä. Toimintokohtaisia kustannuksia on yritetty 
tulkita kiinteiden ja muuttuvien kustannusten viitekehyksestä, mutta tämä ei ole joh-
donmukaista toimintolaskennan resurssien mittauksen näkökulmasta. Perinteinen 
kiinteiden ja muuttuvien kustannusten määrittely kumpuaa yrityksestä luokitella käy-
tettävissä olevien resurssien muutos tai resurssien kulutuksen muutos. Käyttämättö-
män kapasiteetin mittaus on kriittinen kulutettujen resurssien ja käytettävissä olevien 
resurssien välillä. Tämä voidaan johtaa kuviossa 3. esitettyyn riippuvuussuhteeseen 
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käytettävissä olevista toiminnoista sekä toimintojen kulutuksesta että käyttämättö-
mästä kapasiteetista. (Cooper & Kaplan 1992: 1.) 
 
 
 
Kuvio 3. Käytettävissä olevat toiminnot (Cooper & Kaplan 1992: 1). 
 
Aikaan sidottuja taloudellisia raportteja tarvitaan tuottamaan informaatiota toiminto-
jen kustannuksista jonakin tiettynä ajanjaksona. Toimintolaskenta puolestaan tuottaa 
tietoa määrästä ja arvioiduista kustannuksista sekä siitä, kuinka paljon toimintoja on 
todellisuudessa kulutettu jonakin tiettynä aikana. Käytettävissä olevien toimintojen ja 
toimintojen kulutuksen erotus puolestaan ilmaisee käyttämättömän kapasiteetin kus-
tannuksen. Molemmat raportit tuottavat tärkeää mutta erilaista tietoa yrityksen joh-
dolle. Käytettävissä olevien toimintojen tunteminen on relevanttia lyhyen tähtäimen 
kulutuksen ennustamiseen. (Cooper & Kaplan 1992: 2.) 
 
Mikäli toimintojen kulutus ylittää niiden kapasiteetin, täytyy johdon investoida re-
surssien kasvattamiseen. Toimintojen kulutuksen ollessa kapasiteettia pienempää, 
resurssien kustannukset eivät pienene itsestään. Johdon täytyy saavuttaakseen pa-
rempaa tulosta suorittaa tietoisia ratkaisuja joko ylimääräisen kapasiteetin käyttöön 
tai vähentää kulutusta näiden turhien resurssien ylläpitämiseen. Käyttämättömän ka-
pasiteetin eliminointi on järkevä ratkaisu säästöjen saavuttamiseksi. Kustannukset ja 
tuotot ovat kiinteitä ainoastaan silloin, kun johto ei toimi käyttämättömän kapasitee-
tin suhteen. Johdon käyttäytyminen, ei kustannusten käyttäytyminen, määrittelee 
muuttuvatko käyttämättömät resurssit suuremmiksi voitoiksi. (Cooper & Kaplan 
1992: 12.) 
 
Toimintolaskenta on paljastanut piilevät taloudelliset näkökohdat monia tuotteita 
monille asiakkaille tuottaville yrityksille. Toimintolaskenta on tuottanut myös kielen 
ja analyyttiset työkalut selittämään huomattavaa tuotannon skaalaetujen poissaoloa, 
mitä yritykset ovat kokeneet tuotteiden, palveluiden ja asiakkaiden räjähdysmäisestä 
kasvusta huolimatta. Ennen toimintolaskentaa kiinteiden yleiskustannusten määrit-
täminen yksittäisille tilauksille, tuotteille, palveluille, asiakkaille ja jakelukanaville 
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oli hankalampaa. Sen myötä on saatu vastaus siihen, miksi kiinteät kustannukset kas-
voivat nopeampaa kuin yksikön tuotantovolyymi. Toimintolaskennan avulla kehitet-
tiin jatkoa taloustieteilijän kustannuskäyrään, ja monimutkaisten yritysten kustannus-
laskentaa on opittu ymmärtämään paremmin. (Kaplan 2006: 4-5.)  
 
2.1.4 Toimintolaskennan ongelmat ja kritiikki 
 
Toimintolaskennasta on käyty paljon keskustelua. Toimintolaskentaa on ihailtu ja 
kritisoitu. Toimintolaskentaa on kokeiltu monissa yrityksissä, ja sen käytöstä on luo-
vuttu myöhemmin. Esteiksi toimintolaskennan käyttöönotolle on ilmoitettu muun 
muassa nykyisten järjestelmien heikko yhteensopivuus, toimintolaskennasta saatavi-
en hyötyjen epävarmuus ja toimintolaskennan korkeat kehittämis-, käyttöönotto- ja 
käyttökustannukset. (Pellinen 2006: 193.) 
 
Toimintolaskentaprojektit ovat johtaneet usein turhan monimutkaisiksi paisuneiden 
järjestelmien suunnitteluun. Monimutkaiset laskentamallit saattavat toimia paikallisi-
na ratkaisuina, mutta ne voivat olla ongelmallisia levitettyinä koko yritykseen. Mo-
nimutkainen laskentamalli voi olla kallis ylläpidettävä, vaikeasti ajantasaistettava, 
sen tulokset voivat olla epäluotettavia ja joskus myös ohjelmistojen laskentateho on 
saattanut loppua kesken. Vastauksena kritiikkiin toimintolaskennasta on esitetty ai-
kaperusteista toimintolaskentaa (time-driven activity based costing). Aikaperustei-
sessa toimintolaskennassa ajureiksi määritellään työajan käyttö. Toiminnoille kerty-
vien kustannusten kohdistaminen perustuu kustannusajureiden yksikköhintojen käyt-
töön. (Pellinen 2006: 193.) 
 
Armstrong (2002) kritisoi toimintolaskentaa ja -johtamista siitä, että esimerkiksi hen-
kilöstöpuolella kustannuksia on vaikeampi vyöryttää tuotteiden kustannuksiksi. Toi-
mintolaskenta ja -johtaminen eivät voi toimia, mikäli toimintoa ei voida määritellä 
rutiinitoimenpiteeksi kustannuskohteelle. Strategiaa palvelevat osat arvoketjussa - 
kuten henkilöstöhallinto, markkinointi ja johdon laskentatoimi - voivat olla pitkän 
tähtäimen kannattavuuden kannalta tärkeitä yrityksessä. Mikään niistä ei kuitenkaan 
välttämättä täytä toiminnon vaatimuksia, joita toimintolaskenta ja -johtaminen edel-
lyttävät. Vaikka henkilöstöfunktiot ovat moderneissa yrityksissä herkästi tulkittavissa 
ylisuuriksi yrityksen yhteisen edun nimissä, on silti vaikea löytää menestyvää yritys-
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tä, joka koostuu pelkästään ydinliiketoiminnasta tuettuna rutiinituotantopalveluilla. 
Tämä näkökulma kuitenkin korostuu toimintoperusteissa laskennassa ja johtamises-
sa.  Näin ollen toimintojohtamista vastaan voitaisiin argumentoida toteamalla sen 
suosivan lyhytnäköistä ajattelua. Tämä sotii vastaan toimintolaskennan alkuperäistä 
ajatusta, missä kritisoidaan johtamista ”pelkkien numeroiden perusteella”. 
 
Banker et al. (2008) eivät allekirjoita väitettä, jonka mukaan toimintolaskenta voisi 
suoraan parantaa yrityksen tulosta. Heidän mukaansa toimintolaskenta voi parantaa 
yrityksen tulosta epäsuorasti, kun se yhdistetään muihin edistyksellisiin tuotannonoh-
jausjärjestelmiin. Yritysten pitäisi vahvistaa tuotantokapasiteettiaan toimintolasken-
nan käyttöönoton yhteydessä, koska on epätodennäköistä, että toimintolaskenta yksi-
nään parantaa yrityksen tuloksentekokykyä. 
 
Noreenin (1991) mukaan toimintolaskennan täytyy täyttää tiettyjä ehtoja, jotta se 
antaa relevanttia informaatiota päätöksentekijöille. Aluksi kokonaiskustannukset on 
kyettävä jakamaan kustannuspaikkoihin, joista jokainen vastaa yhtä toimintoa. Kus-
tannuspaikkojen kustannusten pitää olla verrannollisia toiminnon tasoon nähden. 
Viimeisenä ehtona on, että jokainen toiminto pitäisi pystyä jakamaan tekijöihin, jotka 
määräytyvät yhden laskentakohteen mukaan. Tämä olettama sulkee pois tuotteiden 
väliset riippuvuudet tuotantoprosessin aikana. Edellä mainittuja ehtoja on käytännös-
sä vaikea toteuttaa. Kustannuksia, joiden osalta ehdot eivät täyty, ei tulisi kohdistaa 
toimintolaskentaa käyttäen.  
 
2.1.5 Toimintojohtaminen 
 
Laitinen (2001: 30) kirjoittaa, että toimintojohtaminen merkitsee periaatteessa toi-
mintolaskennan tulosten hyväksikäyttöä johtamisessa ja erityisesti prosessien suori-
tuskyvyn kehittämisessä. Toimintojohtaminen on tapa johtaa yritystä ja parantaa pro-
sessinäkemyksen avulla sen toimintojen suorituskykyä. Toimintojohtamisessa ei olla 
pelkästään kiinnostuneita kustannusten kohdistimista, vaan siitä, mikä aiheuttaa kus-
tannuksia. Näihin tekijöihin vaikuttamalla yrityksen suorituskykyä voidaan tehostaa. 
On tärkeää muistaa, että toimintolaskenta on ainoastaan perusjärjestelmä, jolla tuote-
taan hyödyllistä informaatiota yritysjohdon päätöksen teolle. 
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Gosselin (1997: 106) toteaa toimintojohtamisen tarkoituksena olevan tehokas ja yh-
tenevä organisaation resurssien käyttö parhaalla mahdollisella tavalla, jotta organi-
saatio voi saavuttaa tavoitteensa. Toimintolaskenta voi tarjota laskentainformaatiota 
arvoketjun analysoimiseksi sekä strategisen kustannuslaskennan tarpeisiin. Toiminto-
johtaminen voidaan jakaa kolmeen tasoon kuviossa 4. esitetyllä tavalla. Toimintojen 
analysointiin, jossa identifioidaan toiminnot. Tämä ei vielä edellytä kustannusana-
lyysiä. Toimintojen kustannusanalyysi seuraa toimintojen analysointia, mutta lisää 
rakenteellisena määreenä toimintojen kustannukset. Kirjallisuudessa puhutaan kus-
tannusajurianalyysistä. Viimeinen taso on toimintolaskenta, joka mahdollistaa joh-
dolle tavan mitata esimerkiksi tuote- ja palvelukustannuksia tarkasti.  
 
 
Kuvio 4. Toimintojohtamisen kolme tasoa (Gosselin 1997: 106). 
 
2.2 Yritysverkostot ja avoimet kirjat -periaate 
 
2.2.1 Verkostojen määritelmä 
 
Yritysverkostoja käytetään paljon valmistusteollisuudessa. Jopa laajalle integroitu-
neet yritykset, kuten tutkimukseni kohdeyritys, toimivat osana yritysverkostoa. Yri-
tysverkostossa kustannus- ja kannattavuusinformaation jakaminen on luonnollisesti 
hankalaa, ja jakaminen ja hyväksikäyttö ovat haastavaa integroituneen yrityksen ty-
täryhtiöissä. Kajüterin ja Kulmalan (2005: 180-181) mukaan lisääntynyt mielenkiinto 
organisaatioiden välisiä suhteita kohtaan on johtanut verkostojen useisiin eri määri-
telmiin liiketalouskirjallisuudessa. Yleinen konsensus verkostoista on, että ne koos-
tuvat laillisesti itsenäisistä yrityksistä ja niiden välisistä suhteista. Eroja on kuitenkin 
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liittyen erityisesti verkostojen rajojen määritelmään. Toisaalta verkostot tulkitaan 
avoimiksi järjestelmiksi eri yritysten välille, ja onkin argumentoitu, että mikä tahansa 
verkoston raja-aita on toisarvoista ja riippuu näkökulmasta.  
 
Verkostoituminen sisältää neljä pääominaisuutta verrattuna perinteiseen kilpailuun. 
Verkostoissa sitoutuminen yhteistyökumppaneihin on syvällisempää ja yhteydenpito 
on moninaisempaa kaikilla organisaation tasoilla. Verkostoissa kompetensseja siirre-
tään hajautetuille, joustaville ja itsenäisille yksiköille. Lopputuote ja asiakas ovat 
lähtökohtia valittaessa komponentti- ja systeemitoimittajia. Muutoksen ja operaatioi-
den nopeus kasvaa verkostoissa. Tuotantoketjun hallinta on helpompaa, kun toimitta-
jiin on läheiset välit. Lopputuotteen kustannusten alentaminen vaatii asiakkaan vai-
kutusta toimittajien tuotteisiin ja prosessien kehittämiseen. (Kulmala et al. 2002: 36.) 
 
2.2.2 Toimitus- ja arvoketjun hallinta 
 
Haverila et al. (2005: 25) mukaan vertikaaliseen prosessiin yhdistetään alihankkijat 
ja tästä muodostuu verkosto. Lähtökohtana teollisessa toiminnassa on keskittyminen 
oman toiminnan ydinalueeseen ja -osaamiseen ja muut suoritteet, niin tuotteet kuin 
palvelut, ostetaan pysyvästi yrityksen ulkopuolelta. Näin ollen on yhteistyössä kyet-
tävä johtamaan tuotekustannuksia läpi koko tuotteen logistisen ketjun raaka-
ainetoimittajalta loppukäyttäjälle niin, että lopputuloksena on asiakkaan kannalta 
laadukas tuote kilpailukykyiseen hintaan ja oikeaan aikaan. Suomala et al. (2010) 
mukaan organisaatioiden välinen kustannuslaskenta ja avoimet kirjat -laskenta 
(open-book accounting) ovat vastaus toimitusketjujen kehitykselle. Näitä uusia joh-
don laskentatoimen menetelmiä tarvitaan enenevässä määrin.  
 
Toimitusketjun hallinnan (supply chain management) tärkeimpiä ominaisuuksia on 
laaja-alaisen toimittaja- ja jakeluketjun kehittäminen ja hallinta. Toimitusketjun hal-
linta on nykyisin laajempi käsite kuin perinteinen logistiikka. Toimitusketjun hallin-
nassa korostuu toimitusketjun eri osapuolten toiminnan yhteensovittaminen. Yhteis-
työn tavoitteena on kehittää koko ketjun suorituskykyä, osaamista sekä kilpailuky-
kyä. Mahdollisimman tehokas toimitusketju on tavoite pitkällä aikavälillä. Materiaa-
livirojen hallinnan lisäksi se edellyttää osaamisen, tuotteiden, valmistusprosessien ja 
toimintojen kehittämistä yhteistyökumppanien kanssa. (Haverila et al. 2005: 465.) 
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2.2.3 Potentiaaliset hyödyt verkoston kustannuslaskennassa 
 
Yritystoiminnan verkostoituminen asettaa monia haasteita kustannuslaskennalle. 
Aluksi yrityksen tulee tietää oman toimintansa kustannukset tarkasti. Toiseksi, yri-
tyksen pitäisi jakaa osa kustannusinformaatiostaan muiden yhteistyöyritysten kanssa. 
Yritykset harvoin tuntevat kaikki tuotekohtaiset kustannukset jokaiselle tuotteelle. 
Erityisen tärkeiksi kustannusjohtamisen kohteiksi verkostoissa voidaan nostaa: tark-
ka asiakaskannattavuusinformaatio, tarkka informaatio volyymin vaikutuksesta voit-
toon ja kyky laskea kustannukset uusille toiminnoille. (Kulmala et al. 2002: 33.) 
 
Mouritsen et al. (2001) mukaan organisaatioiden väliset johdon laskentatoimen työ-
kalut kuten avoimet kirjat -järjestelmä luo uusia mahdollisuuksia johdon ohjaukselle. 
Organisaatioiden väliset suhteet ovat erityisen tärkeitä, ryhdyttäessä yhteisiin hank-
keisiin. Koko toimitusketjusta tulee osakkaiden yhteisen johdon ja kontrolloinnin 
kohteita. Informaation jakamisen avulla voidaan luoda läheisempiä kontakteja jakeli-
joiden kanssa. Schonbergerin (1986) mukaan jakelijoista pitää tehdä ”osa perhettä” ja 
näin pystytään parhaiten kehittämään pitkällä aika välillä toimitusketjua.  
 
Näin yrityksiä saadaan lähemmäksi toisiaan vertikaalisella tasolla. Tällaiset johdon 
työkalut voivat auttaa sekä yrityksiä joukkona että yksittäisinä toimijoina. Koko 
joukkoon kustannustiedon jakaminen vaikuttaa muun muassa lähentämällä yrityksiä, 
mutta yksittäisen yrityksen sisällä vaikutuksia voi olla strategiaan, osaamiseen, tuo-
tantoteknologiaan ja tuotevalikoimaan, lisääntyneen tiedon myötä. (Mouritsen et al. 
2001: 240.) 
 
Johdon laskentatoimi on rajannut yrityksen toiminnan pitkälti yhden yrityksen rajo-
jen sisälle. Tämä rajoittaa yritysten hyötymistä kustannusten vähentämissynergioista, 
joita on läpi toimitusketjun. Tällaisia synergiaetuja voidaan saavuttaa koordinoimalla 
eri yritysten kustannustenkarsimistoimet. Yritystenvälisten kustannuslaskentajärjes-
telyjen tavoitteena on löytää kustannustehokkaimmat ratkaisut, jotka eivät onnistuisi, 
mikäli yritysverkoston jäsenet yrittäisivät sitä kukin tahoillaan yksin. Tämä edellyt-
tää tuotantoketjun yrityksiä laajentamaan kustannuslaskentaansa yli omien organisaa-
tioidensa rajojen. Mikäli verkostossa tavoitellaan säästöjä ja voittoja kaikille osapuo-
lille, on kirjojen avaaminen tarpeellista. Lisäksi informaation jakamisen täytyy toi-
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mia joka suuntaan. Mikäli projektin kustannukset ovat asetettua tavoitetta pienem-
mät, kummatkin osapuolet jakavat aiheutuneen voiton ennalta määritetyn laskenta-
kaavan mukaisesti. Mikäli kustannukset ovat asetettua tavoitetta suuremmat, jaetaan 
tappiot samassa suhteessa. (Kulmala et al. 2002: 37-39.) 
 
Vakiintuneemmissa verkostoissa kustannustietojen jakaminen kokonaiskustannusten 
vähentämiseksi onnistuu helpommin. Erityisesti pitkäaikaisissa hierarkkisissa ver-
kostoissa, kustannustietojen jakaminen voi olla käytäntö, joka tarjoaa hyviä tuloksia, 
koska verkoston jäsenet voivat hyötyä yhteisten kustannusten vähentämisistä ajan 
kuluessa. Sen sijaan projektiluontoisissa, lyhyen aikavälin ei-hierarkkisissa verkos-
toissa on vähemmän aikaa ja mahdollisuuksia realisoida kustannussäästöjä ja sen 
vuoksi vähemmän potentiaalia ottaa käyttöön avoimet kirjat -periaate. (Kajüter & 
Kulmala 2005: 199.) 
 
2.2.4 Ongelmat avoimet kirjat -järjestelmän käyttöönotossa 
 
Kustannuslaskentatekniikat ovat harvoin samanlaisia eri yritysten välillä. Kustannus-
laskenta ei pohjaudu muodollisiin sääntöihin tai lakeihin, kuten ulkoinen laskenta-
toimi. Kustannuslaskennan tehtävänä on avustaa sisäistä päätöksentekoa, ja tätä var-
ten kustannuslaskennan ammattilaiset kehittävät räätälöityjä, luottamuksellisia ja 
arkaluontoisia raportteja erityisiä tiedontarpeita varten. Erot laskentakäytännöissä 
aiheuttavat helposti tehottomuutta informaation hyväksikäytössä. Yhteisesti hyväk-
syttyjen laskentakäytäntöjen kehittäminen yhteistyökumppanien välille on kuitenkin 
haastavaa, mutta yhteisen kustannuslaskennan tarve luo painetta tälle. (Kulmala et al. 
2002: 38, Kajüter & Kulmala 2005: 179-180.) 
 
Avoimet kirjat -periaate ei toimi, jos siihen osallistuvilla osapuolilla on luottamuspu-
la. Luottamus on tärkeää, kun pyritään ymmärtämään koko toimitusketjun hallintaa. 
Kustannusinformaation korkea laatu on hyödynnettävissä etsittäessä kohteita toimin-
nan tehostamiselle. Toimintojen ja prosessien tarkka kuvaus luo vahvan pohjan toi-
minnan parannuksille. Parannustoimenpiteet yhdessä tehtäessä, ovat vahva peruste 
kustannusdatan jakamiselle. Erilaiset voitonjakosopimukset osapuolten välillä lisää 
tarvetta luotettavalle kustannusinformaatiolle. Ennen kuin voittoa voidaan jakaa, se 
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täytyy määritellä. Tilanne, jossa kaikki verkoston jäsenet voittavat, on suotuisin läh-
tökohta kustannusdatan jakamiselle. (Kulmala et al. 2002: 39-40.) 
 
Kajüter ja Kulmalan (2005: 195-197) mukaan on kuusi yleistä syytä sille, miksi avoi-
met kirjat -järjestelmän implementointi epäonnistuu:  
1. Toimittajat kokevat etteivät saa hyötyä avoimuudesta ja pääurakoitsijat eivät 
tarjoa kaikkia osapuolia hyödyttäviä ratkaisuja. 
2. Toimittajat ajattelevat, että kustannuslaskentainformaatio on syytä pitää yri-
tyksen omana tietona.  
3. Verkoston jäsenet eivät kykene tuottamaan tarkkaa kustannusinformaatiota, 
eivätkä halua jakaa huonoa dataa. 
4. Toimittajat pelkäävät kustannusrakenteensa paljastamisen johtavan yrityksen 
hyväksikäyttöön kilpailuttamistilanteessa.  
5. Toimittajilla ei ole resursseja tai tukea pääurakoitsijoilta kustannuslaskenta-
järjestelmiensä kehittämiseen. 
6. Verkoston jäsenet eivät pääse yksimielisyyteen avoimet kirjat -järjestelmän 
implementointiin liittyen, vaan kokevat, että heidän asemansa verkostossa on 
epävarmalla pohjalla.  
 
Ulkoiset ympäristötekijät, kuten intensiivinen kilpailu ja paine laskea kustannuksia 
on havaittu kaikissa tapauksissa, kun kustannusdatan julkistamista odotetaan. Mikäli 
yrityksellä on kiireellinen tarve realisoida lyhyen aikavälin kustannussäästöjä, kuten 
taantuman aikaan, toimittajat saattavat olla vähemmän halukkaita avaamaan kirjanpi-
toaan, koska pääurakoitsijat saattavat pyrkiä asettamaan jakelijoiden kustannukset 
kiintopisteiksi (benchmark) toisiaan vastaan ja tämän seurauksena lopettaa kaupante-
on niiden jakelijoiden kanssa, jotka eivät ole kilpailukykyisiä. Noususuhdanteessa 
taas avoimet kirjat -käytäntöjä voi olla helpompi implementoida, kun kaikki yhteis-
työkumppanit hyötyvät uusista kaupankäyntimahdollisuuksista, joita tiiviimpi yhteis-
työ tuo mukanaan. (Kajüter & Kulmala 2005: 197-198.) 
 
Avoimet kirjat -käytännön implementointi voi myös epäonnistua kilpailupolitiikan 
vuoksi. Sisäisen kustannusdatan julkistaminen vaatii yhteistyötä tuotantoketjun 
kumppanien välillä. Yhteistyön on perustuttava ymmärrykseen siitä, että yrityksen 
kustannukset ovat relevantteja koko verkoston kilpailukyvyn kannalta. Tämä vaatii 
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lisäksi yrityksiltä pitkäaikaista sitoutumista verkostoon. Pitkäaikainen yhteistyö 
mahdollistaa keskinäisen luottamuksen, ja sitä kautta hyötyjen saavuttamista avoimet 
kirjat -periaatteen avulla. (Kajüter & Kulmala 2005: 198.) 
 
Avointen kirjojen käyttöönotto voi epäonnistua, kun implementointi perustuu pakot-
tamiseen. Empiirinen todistusaineisto osoittaa, että asymmetrinen vallanjako saattaa 
vaikuttaa jakelijoiden halukkuuteen jakaa kustannustietoa. Keskinäinen riippuvuus 
kahden yrityksen välillä helpottaa avoimet kirjat -perusteista valvomista. Yritysver-
kostossa, jossa yrityksillä on epäsuoria suhteita toisiinsa, määräysvallan käyttäminen 
valvonnassa ei auta avoimet kirjat -periaatteen saavuttamisessa. Keskinäinen luotta-
mus on tärkeää, ja verkoston keskeisen yrityksen, kuten pääurakoisijan, täytyy taata, 
ettei kustannusinformaatiota väärinkäytetä. (Kajüter & Kulmala 2005: 200.) 
 
Tapauskohtainen analyysi paljastaa joukon tilannesidonnaisia tekijöitä, jotka auttavat 
ymmärtämään, miksi kirjojen avaaminen onnistuu tai epäonnistuu. On edellytyksiä, 
joiden pitäisi täyttyä sekä yksittäisen yrityksen että verkoston tasolla. Nämä edelly-
tykset voidaan jakaa teknisiin ja sosiaalisiin kategorioihin. Tekniset edellytykset viit-
taavat kustannuslaskennan suunnitteluun ja siihen, saadaanko tukea kustannuslas-
kennan kehittämiseen, mikäli siinä havaitaan parannettavaa tai puutteita. Vaikka tek-
niset puitteet täyttyvät, täytyy yrityssuhteiden olla riittävän hyvät avointen kirjojen 
mahdollistamiselle. Tähän liittyy sosiaalisia tekijöitä kuten jäsenten sitoutuminen 
verkostoon, keskinäinen luottamus ja tiimiajattelu. Tästä syystä kaikkien yhteistyö-
kumppanien pitäisi hyötyä avoimet kirjat -yhteistyöstä. (Kajüter & Kulmala 2005: 
200.) 
 
Kajüterin ja Kulmalan (2005) mainitsemat sosiaaliset tekijät ovat verrattavissa An-
dersonin (1995) havaintoihin toimintolaskennan käyttöönotossa. Muutosjohtamisen 
avulla voidaan vaikuttaa sosiaalisiin tekijöihin uuden järjestelmän käyttöönotossa. 
Niin toimintolaskennassa kuin avoimet kirjat -laskennassa tekniset tekijät ovat har-
voin este uuden järjestelmän implementoinnille. Näitä sosiaalisia tekijöitä muutoksen 
esteinä käsitellään tarkemmin luvussa 4. 
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3 KANNATTAVUUSANALYYSIT 
 
3.1 Kannattavuuden määritelmä 
 
3.1.1 Yleisesti kannattavuusanalyyseistä 
 
Sievänen et al. (2004: 393) mukaan tuotekustannukset ja -kannattavuus ovat perus-
edellytyksiä kustannusorientoituneelle liikkeenjohdolle. Vasta sen jälkeen, kun kus-
tannusinformaatio on johdon saatavilla, voi johto tehdä tarpeellisia päätöksiä oikealla 
perspektiivillä. Kustannusinformaatiota voidaan hyväksikäyttää esimerkiksi tuottei-
den monipuolisuutta, volyymia tai kannattavuuden kehittämistä arvioitaessa. Sen 
vuoksi tuotekustannusten syiden ja seurausten ymmärtäminen on elintärkeää sekä 
pitkän että lyhyen tähtäimen suunnitelmissa.  
 
Andersson et al. (2001: 21-48) mukaan kannattavuudella tarkoitetaan tuottojen ja 
kulujen erotusta. Jos tuotot ovat kuluja suuremmat, yritys tuottaa voittoa. Kulujen 
ollessa tuottoja suuremmat yritys tuottaa tappiota. Kannattavuuden määrittelemiseksi 
voidaan tehdä monia eri laskelmia. Haluttaessa selvittää koko yrityksen kannatta-
vuus, käytetään siihen tuloslaskelmaa. Yrityksen osan, kuten osaston tai tavararyh-
män, kannattavuutta voidaan laskea esimerkiksi katetuottolaskelmilla. Investoinneille 
on myös mahdollista tehdä kannattavuuslaskelmia ja analysoida niiden toteuttamista. 
Erilaisten raaka-aineiden ja tavaroiden ostomahdollisuuksien kannattavuutta taas 
arvioidaan tarjouslaskelmien avulla. 
 
Pellinen (2006: 163-164) toteaa, ettei pelkällä kustannustiedolla tee vielä mitään. 
Kustannustieto pitää suhteuttaa muuhun tietoon yrityksessä, ja siksi kustannustietoa 
on tarpeen verrata tietoon toisista kustannuksista, tuotoista ja muista hyödyistä. Kan-
nattavuuden analysoinnilla tarkoitetaan kustannustietoja suhteuttamalla saatavaa kä-
sitystä eri vaihtoehtojen edullisuudesta. Kannattavuus on aina suhteessa johonkin 
ajanjaksoon, laskentakohteeseen ja tavoitteisiin. Liiketoiminnan kehittymisen kan-
nalta hyödylliset laskelmat suuntautuvat tulevaisuuteen ja rajattuihin alueisiin. Kan-
nattavuusanalyysi voi suuntautua periaatteessa mihin kohteeseen hyvänsä. Seuraa-
vaksi läpikäydään työn kannalta tärkeimpiä kannattavuusanalyysejä eli asiakas- ja 
tuotekannattavuutta sekä vertikaalista kannattavuusanalyysiä. 
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3.1.2 Asiakas- ja tuotekannattavuusanalyysi 
 
Asiakaskannattavuuden arviointi ei ole yksinkertaista. Sieväsen et al. (2004) tutki-
muksessa asiakaskannattavuutta analysoitaessa paljastui, että vain 40 % kohdeyrityk-
sen asiakkaista oli kannattavia. Nämä asiakkaat aikaansaivat 250 % liikevoitosta. 10 
% vähiten kannattavista asiakkaista puolestaan aiheuttivat 120 % liiketappiosta. 
Edellä mainitun kaltaisia olettamia asiakaskannattavuudesta ovat tehneet muutkin. 
Helgesen (2007) mukaan 20 % asiakkaista aiheuttavat 80 % voitoista ja Robinsonin 
(1990) kuvailemat vastaavat 20 % asiakkaista aiheuttavat jopa 225 % voitoista.  Kiu-
run (1994: 72) mukaan asiakkaat aiheuttavat suurimman osan hallinnollisista kustan-
nuksista. Näin ollen asiakkaiden kustannuksiin ja kannattavuuteen on syytä kiinnittää 
erityistä huomiota. 
 
Heitger ja Heitger (2008) korostavat asiakaskannattavuuden analysoinnin tärkeyttä. 
Heidän näkemyksensä mukaan asiakaskannattavuusanalyysi on syytä integroida esi-
merkiksi toimintoperusteiseen analyysiin ja johdon hallinnointijärjestelmiin, tästä 
esimerkkinä mainitaan palkkiojärjestelmän kytkennän asiakaskannattavuuden järjes-
telmään.  Tämä korostuu myös esimerkiksi Shieldsin (1995), Draken (1999) ja Kotte-
rin (2007) onnistunutta laskentajärjestelmän implementointia käsittelevissä tutki-
muksissa. 
 
Sievänen et al. (2004: 393) liittää niin kutsutun Kanthalin käyrän tai valaskäyrän 
myös tuotekannattavuuden kuvaukseen. Kuvio 5. demonstroi kaavioon merkittynä 
yhtiön kumulatiivisia voittoja funktiona, jossa tuotteet on merkitty järjestykseen kan-
nattavuuden mukaan. Usein sekä kannattavimmat että vähiten kannattavat tuotteet 
muodostavat suurimman osan myyntivolyymista. Sanotaan, että yhtiöt kohtaavat 
valaskäyrän kumulatiivisessa tuotekannattavuudessa silloin, kun toimintokohtainen 
laskentajärjestelmä on yrityksellä käytössä, ja yrityksellä on paljon epäsuoria- ja tu-
kiresursseja sekä paljon erilaisia tuotteita, asiakkaita ja tuotantoprosesseja.  
 
Seppänen et al. (2002: 14-15) mukaan valaskäyrästä voi havaita selkeästi, että pieni 
osa yrityksen tuotteista on joko erittäin kannattavia tai todella tappiollisia valtaosan 
sijoittuessa jonnekin välimaastoon. Kannattavuustarkastelujen perusteella valas-
käyrän on lähes poikkeuksetta havaittu noudattavan saa perusmuotoa. Eroja yritysten 
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välillä on lähinnä siinä, miten jyrkästi ja kuinka pitkään käyrä nousee. Eroja on myös 
siinä, kuinka nopeasti käyrä laskee lopussa. Vaikka yrityksissä tiedostetaan entistä 
paremmin osan tuotteista olevan tappiollisia ja osan kannattavia, harvat kuitenkaan 
tietävät, miten tuotteensa valaskäyrälle sijoittuvat. Laskentatoimen tärkeänä tehtävä-
nä onkin kertoa, mitkä tuotteet ovat kannattavia ja mitkä vastaavasti kannattamatto-
mia.  
 
 
 Kuvio 5. Kumulatiivisen kannattavuuden valaskäyrä (Sievänen et al. 2004: 394). 
 
Keskeinen asia tuotekannattavuuden valaskäyrässä on tuotevalikoiman monipuoli-
suus. Kuinka laaja tuotevalikoima on suotavaa kannattavuuden hallinnan näkökul-
masta? Monet tutkimukset puoltavat laajaa tuotevalikoimaa, jotta yhtiöllä on enem-
män valtaa kilpailla markkinoilla. Tämän näkemyksen mukaan markkinaosuus kas-
vaa ja sitä myötä tulos paranee, mutta samalla yhtiö saattaa menettää kustannusetu-
aan. (Sievänen et al. 2004: 394.)  
 
3.1.3 Toimintolaskenta asiakas- ja tuotekannattavuusanalyysin apuna 
 
Aryan ja Mittendorfin (2011) mukaan laskentatoimen asiantuntijat ovat yrittäneet 
luoda dataa, joka mielekkäästi mittaa segmenttikannattavuutta, mukaan lukien mark-
kina- ja asiakastasot. Juurikin toimintolaskenta ja asiakkaan elinkaaren arvonmääri-
tysanalyysit ovat olleet hyväksi todettuja tapoja määritellä, mitä markkinoita ja asi-
akkaita kannattaa palvella ja kuinka paljon resursseja heille kannattaa osoittaa. 
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Toimintolaskenta on todettu hyväksi menetelmäksi asiakas- ja tuotekannattavuuden 
tarkasteluun. Yrityksen pitää tuottaa pitkällä aikavälillä voittoa oman toimintansa 
jatkuvuuden varmistamiseksi. Voitto syntyy yksinkertaistetusti tuottojen ja kustan-
nusten erotuksesta. Johdon tehtävä on ohjata yritystä siten, että tuotot ylittävät toi-
minnasta aiheutuneet kustannukset. Yritysten on syytä olettaa, etteivät kaikki tuotteet 
ole yhtä kannattavia, ja sama pätee myös asiakaskannattavuuteen. Tappiollisten asi-
akkaiden kanssa tehtävään yhteistyöhön vaikuttavat monet tekijät. Ei ole yhtä oikeaa 
tapaa menetellä tappiollisen asiakkaan kanssa. Asiakaskannattavuutta pitäisi tarkas-
tella pitkällä aikavälillä esimerkiksi asiakkaan koko elinkaari huomioiden. Esimer-
kiksi liikesuhteen alussa syntyvät kulut on ehkä mahdollista kattaa myöhemmin ker-
tyvillä voitoilla. (Seppänen et al. 2002: 44-45.) 
 
Van Raaij et al. (2003) käyttivät toimintolaskentaa asiakaskannattavuuden ana-
lysoinnin pohjana. Tuloksia tulkitaan asiakkaiden arvioituja tuotto-odotuksia vastaan. 
Tämän jälkeen voidaan arvioida uudestaan, kuinka paljon kullekin asiakkaalle on 
syytä uhrata resursseja. Heidän mukaansa on myös tärkeää jakaa tietoa kustannuksis-
ta ja tuotoista, erityisesti teollisuudessa, jossa tuotteen jakelijat toimivat erillään 
ydinliiketoimintayksiköstä, esimerkiksi verkoston osina. 
 
Kustannusten tieto on tärkeää, kun tietyn asiakassuhteen kustannukset halutaan jakaa 
tuotteesta ja asiakkaasta aiheutuviin osiin. Tämän näkökulman hyödyllisyyttä voi 
perustella siten, että saman tuotteen myyminen samalla hinnalla kahdelle eri asiak-
kaalle saattaa johtaa erilaisiin kannattavuuksiin. Kysymys on siitä, että eri asiakkaista 
aiheutuvat erilaiset kustannukset ja raja täytyy vetää siihen, mikä on tuotteen ja mikä 
on asiakkaan kustannusta. Rajaus riippuu paljolti kyseisten kustannusten määrittelys-
tä. Kiinnittämällä huomio toimintoihin ja eri asiakkaiden toisistaan poikkeaviin toi-
mintorakenteisiin, voidaan selvittää asiakkaan todelliset kustannukset. (Seppänen et 
al. 2002: 45-46.) 
 
Toimintolaskennan avulla asiakaskannattavuudet voidaan selvittää tuotteittain. Asia-
kaskannattavuuden tuotekohtaisen selvittämisen tarkoituksena on paljastaa, mitä 
asiakaskohtaisia eroja tuotteiden kustannusrakenteissa saattaa olla. Oletetaan, että 
yrityksen toiminnot on mallinnettu ja toiminnoille on laskettu yksikkökustannukset. 
Yksikkökustannukset kohdistetaan laskentakohteena olevalla tuotteelle. Kullekin 
32 
 
  
 
tuotteelle tulee näin ollen yksilöllinen toimintorakenne. Tuotteen toimintoperusteiset 
kustannukset riippuvat tuotteen edellyttämistä toiminnoista. Kustannus voi vaihdella 
esimerkiksi toiminnon kestoon suhteutetun luokituksen mukaisesti ja näiden luokki-
en muodostumisessa on keskeistä, että jokin syytekijä aiheuttaa ajurimäärän vaihte-
lun. (Seppänen et al. 2002: 47-48.) 
 
Yksi mahdollinen näkökulma tuote- ja asiakaskannattavuuteen on määritellä tuotteel-
le jokaisen myyntirivin kustannus ja siten myös jokaisen myyntirivin voitto. Kohdis-
tettaessa erätason toimintojen kustannuksia käyttäen keskimääräisiä eräkokoja ja 
keskimääräisiä myyntihintoja menetetään arvokasta tietoa siitä, miten tuotteiden ja 
asiakkaiden kannattavuus todellisuudessa muodostuu. Syitä hyvään tai huonoon kan-
nattavuuteen voidaan analysoida esimerkiksi tarkastelemalla yksittäistä myyntiposi-
tiota. Tuotteiden myyntirivit voidaan järjestää asiakkaittain ja myyntiriveille laske-
taan voitto ja voittoprosentti. Jokaisen asiakkaan rivikohtaiset voitot lasketaan yh-
teen, jolloin muodostuu tuotteen asiakaskohtainen kumulatiivinen voitto. Näin voi-
daan laskea kunkin asiakkaan kokonaiskannattavuus määritellylle tuotteelle. (Seppä-
nen et al. 2002: 52-53.) 
 
3.2 Tuotekannattavuus vai asiakkaan kokonaiskannattavuus? 
 
Käsitteenä toiminnan kannattavuus on selvä, eli tehdäänkö voittoa vai tappiota. Kan-
nattavuuden laskeminen on kuitenkin epämääräisempää, sillä asiakkailta kertyvät 
tuotot tunnetaan yleensä varsin hyvin ja määritys on suoraviivaista. Sen sijaan asia-
kas on laskennan kohteensa hankalampi kustannusten kannalta. Kustannusten koh-
distaminen tuottaa erityisiä vaikeuksia. Yritystoiminnan kustannuksista lähes kaikki 
voidaan nähdä aiheutuvan joko suoraan tai epäsuorasti asiakkaista tai heidän palve-
lemisestaan. Tuotekannattavuutta tarkasteltaessa laskenta on periaatteessa tunnettua. 
Laskenta on edelleen selkeätä, kun asiakaskannattavuus lasketaan suoraan asiakkaal-
le myytyjen tuotteiden kannattavuuksien summana, mutta todellisuudessa osa tuot-
teen kustannuksista aiheutuu kuitenkin asiakkaasta. (Seppänen et al. 2002: 56.) 
 
Tuotekannattavuuden laskeminen monimutkaistuu, jos asiakaskustannuksia on sisäl-
lytetty tuotekustannuksiin. Asiakaskustannuksen osuus tuotteen kokonaiskustannuk-
sesta uppoaa tuotteen kustannusrakenteeseen. Jaon tekeminen jälkeenpäin voi olla 
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hankalaa. Yksi mahdollisuus on erottaa asiakaskustannus tuotteen kokonaiskustan-
nuksesta. Tällä tavoitellaan tilannetta, jossa kokonaiskannattavuus tuotteelle tunne-
taan ja kustannusrakenteet asiakkaittain voitaisiin tunnistaa. Asiakaskannattavuuden 
voi laskea myös edellä mainitun asiakkaan kumulatiivisen voiton perusteella. Tällöin 
asiakkaan kokonaiskannattavuus muodostuu asiakkaalle myytyjen tuotteiden kumu-
latiivisten voittojen summana. (Seppänen et al. 2002: 56.) 
 
Asiakaskannattavuuden laskentaa voidaan lähestyä tarkastelemalla asiakkaalle myy-
tyjen tuotteiden voittoja ja perustilaus-toimitus -prosessin tuotekustannuksia. Näin 
asiakkaille olisi kohdistettu tuotteista aiheutuvat kustannukset ja hankintahinta. Sitten 
selvästi asiakaskohtaisten toimintojen, kuten myynnin, kustannukset kohdistettaisiin 
jokaiselle asiakkaalle könttäsummana kunkin osaston arvioiman ajankäytön jakau-
tumisen perusteella. Näin asiakastason toimintoja ei edes yritetä kohdistaa tuotteille, 
vaan suoraan asiakkaille. Näin asiakkaan kokonaiskannattavuus muodostuisi kahdes-
ta elementistä: toimitusriveille laskettujen tuotekohtaisten kustannusten summasta ja 
asiakaskohtaisesta kustannuksesta. (Seppänen et al. 2002: 56.) 
 
Kahden edellä mainitun lähestymistavan ero on siinä, miten asiakaskustannuksia 
käsitellään. Ensin mainitussa asiakaskustannus on jo valmiiksi mukana tuotteen kus-
tannuksissa. Toisessa tavassa asiakaskustannukset pyritään pitämään erillään tuote-
kustannuksista ja kohdistetaan suoraan asiakkaalle. Nämä menetelmät eivät ole ai-
noita lajissaan. Myös muilla tavoilla voi päätyä haluttuun lopputulokseen. Menetel-
mien sopivuus riippuu ensisijaisesti toimialasta, toimintatavasta, sisäisen laskennan 
nykytilasta ja tiedon tarpeesta. (Seppänen et al. 2002: 56-57.) 
 
3.3 Vertikaalinen kannattavuus 
 
3.3.1 Yleistä vertikaalisesta kannattavuudesta 
 
Johson ja Kaplan (1987: 61-62) tutkivat johdon laskentatoimen vaikeuksia selvittää 
kannattavuutta laajoissa, vertikaalisesti integroituneissa yrityksissä. Ongelma on sa-
mankaltainen itsenäisistä toimijoista koostuvissa toimitusketjuissa. Toimitusketjun 
ongelmia on tutkittu Aryan ja Mittendorfin (2011) mukaan monilla johtamisen alu-
eilla. Pääasiassa huoli kohdistuu hinnoitteluintresseihin. Vaikka ketjun kumppaneilla 
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on samoja päämääriä, yksikkökohtaiset intressit saattavat aiheuttaa tehottomuutta, 
joka on kaikille vahingollista. Esimerkiksi tuplamarginaalit voidaan nähdä haittana, 
joka nostaa lopputuotteen hintaa kaikkien osapuolten pyrkiessä optimoimaan omia 
voittojaan. Manolis et al. (1997) mukaan markkinoiden epävarmuus voi aiheuttaa 
tarpeen vertikaaliselle ohjaukselle ja integraatiolle. Heidän mukaansa epävarmuuden 
ollessa markkinoilla vähäistä, on myös vähemmän tarvetta tarkkailla ja puuttua esi-
merkiksi ulkomaisten tytäryhtiöiden kustannuksiin. Matikainen (1998) on esitellyt 
mallin tehokkaalle organisaatioiden väliselle ohjaukselle. Malli osoittaa, että yhtiöllä 
on mahdollisuus valita kestävän yhteistyön luonnin ja luottamuksen tai jatkuvan ja-
kelijoiden kontrolloinnin välillä. Sen mukaan tehokas tuotantoketjun johtaminen vaa-
tii sellaisen yhteistyökumppanien valintaa, joka soveltuu tuote- ja markkinaolosuh-
teisiin, sekä sopivien johtamiskäytäntöjen omaksumista kyseessä olevaan yhteistyö-
hön. 
 
Nanni et al. (1992) tukivat väitteitä siitä, että johdon laskentatoimen on syytä avustaa 
tuotantoa asiakaskannattavuuden lukuja tarjoamalla. Tärkein asiakas on arvoketjun 
lopussa, ja muut välissä olevat asiakkaat ovat monesti sisäisiä asiakkaita arvoketjus-
sa. Johdon laskentatoimen pitäisi kyetä palvelemaan sisäisten asiakkaiden tarpeita, 
koska yhdessä nämä kaikki muodostavat ketjun joka tuottaa alati kasvavaa arvoa 
tuotteen loppukäyttäjälle. Arvoketjun tehokkuutta on myös syytä parantaa. Perintei-
sen näkemyksen mukaan kontrolli tapahtuu mieltämällä kustannukset ja kustannus-
ajurit staattisiksi. Kuitenkin kustannuksia on syytä arvioida jatkuvasti, sillä tämä data 
muuttuu nopeasti vanhentuneeksi, varsinkin laajassa teollisessa toiminnassa. Shankin 
ja Govindarajan (1992) sekä Dekkerin (2003) mukaan laajempi arvoketjun lasken-
tainformaation hyväksikäyttö on tarpeellista. Hänen mukaansa arvoketjussa on tärke-
ää ymmärtää, miten hinta muodostuu tuotteelle kokonaisuudessa, eikä talousjohto 
saisi hyväksyä osto- tai siirtohintaa pelkällä arvonlisäysperusteella. Tätä hän nimittää 
arvoketjun analyysiksi (Value chain analysis), jota on havainnollistettu kuviossa 6. 
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Kuvio 6.  Arvoketjuanalyysi (Dekker 2003: 6). 
 
Shank ja Govindarajan (1992) ovat tuoneet esille arvoketjun kustannusten ja kannat-
tavuuden ymmärtämisen tärkeyden. Heidän mukaansa yrityksen täytyy ymmärtää 
koko arvonketjun muodostuminen, eikä vain sitä osaa arvoketjusta, johon se itse 
osallistuu, saavuttaakseen ja ylläpitääkseen kilpailuetua. Tavarantoimittajilla ja asi-
akkailla on omat voittomarginaalinsa, jotka on tärkeä identifioida, ymmärtääkseen 
yrityksen kannattavuutta. Tähän on syynä se, että loppukäyttäjä asiakas maksaa vii-
me kädessä koko arvoketjun voittomarginaalit yhteensä.  
 
Hyvönen et al. (2008) tutkivat yrityksen divisioonan arvoketjun kannattavuuden ar-
viointityökalun implementointia. Työkalusta käytettiin nimitystä ”virtuaalinen integ-
raatio”, ja sen tavoitteena on luoda koko yrityksen laajuinen johtamistyökalu. Tällai-
set integroidut johtamisen työkalut ovat helposti monimutkaisia, erityisesti laajojen 
organisaatioiden käytössä. Järjestelmä toimii siten, että toimintolaskentatyökalut pai-
kallisissa yksiköissä tuottavat dataa keskitettyyn järjestelmään, jota tulkitaan yhtiön 
pääkonttorissa. Näin kontrollointia keskitetään tietojärjestelmän näkökulmasta, ja 
siten pääkonttori voi tarkastella paikallisten yksiköiden taloudellista tilannetta pa-
remmin ja tarjota heille uusia faktoja strategisen päätöksenteon tueksi. Granlund ja 
Malmin (2002) mukaan laskentajärjestelmien integraatiota tarvitaan yrityksissä. In-
tegroiduilla järjestelmillä kyetään tukemaan johdon päätöksentekoa helpottamalla 
informaation virtaa läpi organisaation. Toisinaan integroidut järjestelmät saattavat 
kasvaa liian monimutkaisiksi, erityisesti kustannus- ja kannattavuuslaskennan osalta. 
Dechowin ja Mouritsenin (2005) mukaan organisaation läpinäkyvyys voi muuttua 
integroidun järjestelmän implementoinnin ansiosta. 
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Hyvönen et al. (2008) tutkimuskohteessa työkalun lopulliseksi nimeksi tuli integroitu 
johdon kannattavuusjärjestelmä (integrated profitability management system tai 
PMS). Muun muassa lisääntyneen kilpailun ja kohdeyrityksen laajenemisen vuoksi 
koettiin tärkeäksi, että koko konsernin laajuinen tietojärjestelmä luodaan.  Aiemmin 
divisioonatason talousjohtajien oli hankala saada yksityiskohtaista kustannustietoa 
paikallisilta yksiköiltä. Paikallisissa yksiköissä luvut laskettiin kussakin eri periaat-
teella, joten niiden tulkinta olisi vaatinut laajoja taustatutkimuksia. Koko tuotantoket-
jun todellisten kustannusten saaminen läpinäkyviksi koettiin tärkeäksi. Tavoitteena 
oli saattaa koko konserni PMS:n piiriin, jotta kannattavuuteen voitaisiin vaikuttaa. 
Voittojen maksimoinnista yksittäisessä divisioonassa tai yksittäisessä paikallisessa 
yksikössä pyrittiin siis pois.  
 
Hyvönen et al. (2008) mukaan uuden järjestelmän myötä siirtohinnoittelusta luovut-
taisiin ja kustannuslaskenta integroitaisiin uuteen PMS:ään. Näin todelliset kustan-
nukset ja tulot allokoitaisiin käyttämällä olemassa olevaa kustannus-, tuotanto- ja 
laskutusdataa, kuten kuviossa 7. on havainnollistettu. Virallisina tavoitteina PMS-
projektissa oli kehittää tuote- ja asiakaskustannuslaskentaa ja kannattavuusanalyysiä. 
Uuden järjestelmän tavoitteena oli korvata olemassa oleva kustannusraportointi pai-
kallisissa yksiköissä, mutta näin ei kuitenkaan käynyt. Virtuaalinen integraatiokon-
septi oli yllättäen hylätty ja uutena konseptina esiteltiin ”pipeline management”, joka 
oli jo tuotannon johtajien käytössä. Nimenvaihdolla arveltiin saavan kannatusta tuo-
tannon henkilöstöltä projektille. Käytännössä mallia ei ulotettu aivan loppuun asti 
paikallisiin yksiköihin. Divisioonatasolla sen käyttö todettiin kuitenkin hyväksi. 
 
 
Kuvio 7. Todellisten kustannusten ja tulojen allokointi PMS:ssä (Hyvönen et al. 2008: 52). 
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Hyvönen et al. (2008) totesivat kohdeyrityksen paikallisten tuotantoyksiköiden ol-
leen perinteisesti itsenäisiä. Talousjohtajat pitivät tarpeellisena, että uusi järjestelmä 
kykenee tuottamaan raportteja kannattavuudesta eri ulottuvuuksilla - ei pelkästään 
paikallisen yksikön ulottuvuudella. Projektin ollessa käynnissä havaittiin, että työka-
lusta voidaan saada strategisia hyötyjä, vaikka aluksi projekti olikin alkanut käytän-
nön ongelmista saada luotettavia raportteja paikallisilta yksiköiltä. Integroituneella 
johdon laskentatoimen järjestelmällä voitaisiin parantaa yksiköiden kustannusdatan 
vertailtavuutta ja keskittää laajan mittakaavan tuotannonsuunnittelua. 
 
Peltomaa ja Mitronen (2010) toteavat, että arvoketjun tehostamisen tulisi perustua 
kokonaisuutta optimoiviin ratkaisuihin osapuolten välisessä yhteistyössä. Kokonais-
optimoinnin asettaminen tavoitteeksi koetaan keinoksi tehostaa arvoketjua myynnin 
parantamisen, kustannusten pienentämisen ja kannattavuuden osalta. Osaoptimointi 
voidaan nähdä väistämättömänä osana arvoketjua varsinkin, kun kyseessä on useista 
erillisistä yrityksistä koostuva verkosto. Choin (1998) mukaan vertikaalisella integ-
raatiolla voidaan tuottaa sisäistä informaatiota, joka ei vastaa markkinatransaktioita. 
Transaktioiden tapahtuessa yrityksen sisällä, tieto on yksityistä ja hänen mukaansa 
tällä voidaan saavuttaa kannattavuusetuja. 
 
3.3.2 Ongelmat vertikaalisessa kannattavuusjärjestelmässä 
 
Hyvönen et al. (2008) mukaan vertikaalisen ohjausjärjestelmän käyttöönotossa voi 
ilmetä erilaisia ongelmia. Siirtyminen keskitettyyn johtamiseen voidaan nähdä pai-
kallisissa yksiköissä heidän autonomiaa loukkaavana toimenpiteenä. Heidän mu-
kaansa paikallisilta tuotantolaitoksilta on hankalaa saada keskenään vertailukelpoista 
informaatiota. Näin ollen, mikäli järjestelmän implementointia ei ole aloitettu paikal-
lisista yksiköistä, käyttöönoton läpivienti voi osoittautua hankalaksi. Tähän voidaan 
rinnastaa myös Peltomaan ja Mitrosen (2010) mainitsema taipumus osaoptimointiin. 
 
Siirtohinnoista luopuminen aiheutti laskentatoimen henkilöstön mielestä kohdeyri-
tyksessä ylimääräistä työtä ja he kokivat, että PMS on ylimääräistä raportointia, jota 
ylempi johto käyttää enemmän tai vähemmän päätöksentekonsa tukena. Eli tässä 
tapauksessa järjestelmän hyötyjä ei ollut kommunikoitu tarpeeksi selvästi henkilö-
38 
 
  
 
kunnalle. Siirtohinnoittelusta luopuminen oli ongelmallista, koska paikallisen yksi-
kön talouspäällikkö ja kustannuslaskija sanoivat, että siirtohinnoittelulle ei ole vaih-
toehtoa, eikä heillä ollut aikomusta muuttaa sitä. Syynä tähän oli vertailtavuus, eli 
konsernissa oli sellaisia yksiköitä, jotka hankkivat raaka-aineita ulkopuolisilta toimi-
joilta. Tämä on markkinahintaista, joten pelkillä todellisiin kustannuksiin perustuvil-
la hinnoilla vertailukelpoisuutta ei ole. Syynä heidän vastustukseensa saattoi olla 
epävarmuus omasta roolista yrityksen tulevaisuudessa. Siirtohinnoittelun korvaami-
nen otettiin innolla vastaan muualla, mutta taloushallinnossa siihen suhtauduttiin 
skeptisesti. (Hyvönen et al. 2008: 57.) 
 
Yksikön laskentatoimen raportointi voi myös käydä ongelmalliseksi tällaisen järjes-
telmän käyttöönoton jälkeen. Hyvönen et al. (2008) havaitsivat, että aiempi laskenta-
järjestelmä oli yhä käytössä, vaikka divisioonatason johdolle sillä ei ollut enää mer-
kitystä. Yksikön laskentahenkilökunta koki uuden kannattavuusinformaation ainoas-
taan ylimääräisenä lisänä jo olemassa olevien raporttien rinnalle. Tässäkin kohtaa 
nousevat esille sosiaaliset tekijät uuden laskentajärjestelmän käyttöönotossa, kuten 
Andersonin (1995) sekä Kajüter ja Kulmalan (2005) tutkimuksissa. Muutosjohtami-
sella pyritään vaikuttamaan sosiaalisiin ongelmiin implementoitaessa uutta laskenta-
järjestelmää. Tätä tarkastellaan seuraavassa luvussa. 
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4 MUUTOSJOHTAMINEN UUDEN LASKENTAJÄRJESTELMÄN IMPLE-
MENTOINNISSA 
 
4.1 Tarve muutokselle 
 
Laitinen ja Rohde (2007: 133) mukaan johdon laskentatoimen muutos on kiinnosta-
nut tutkijoita vuosikymmeniä. Lisäksi viime vuosina globalisaatio ja lisääntynyt kil-
pailu, teknologisen ja organisatorisen muutoksen sävyttämänä, on edelleen lisännyt 
tämän näkökulman tärkeyttä. Tästä syystä tutkijat ovat lisääntyvässä määrin kiinnos-
tuneita ymmärtämään johdon laskentatoimen muutosta. Vaikka monet tutkijat ovat 
käsitelleet johdon laskentatoimen muutoksen hyviä puolia, tiedetään vähemmän taus-
tavoimista, jotka edesauttavat tai estävät muutosta johdon laskentatoimen järjestel-
missä. Johansson ja Siverbo (2009) liittävät johdon laskentatoimen muutoksen insti-
tutionaaliseen taloudelliseen perspektiiviin. Heidän tutkimuksensa viitekehyksenä 
on, miksi johdon laskentatoimen muutos tapahtuu organisaatiossa. Heidän mukaansa 
johdon laskentatoimen muutos on osa organisaation evoluutiota. Haque (2011) väit-
tää, että muutos voi itsessään parantaa yrityksen tulosta. Hänen mukaansa useat muu-
tokset johdon laskentatoimessa auttavat tarkemman ja käytettävämmän informaation 
luomisessa johdon päätösten tueksi. Tämä näkemys ei ole kuitenkaan laajasti hyväk-
sytty ja osittain vastustavia näkemyksiä on esittänyt Baines ja Langfield-Smith 
(2003) ja vastakkaisiin tuloksiin ovat päätyneet muun muassa Cavalluzzo ja Ittner 
(2004). 
 
Sulaiman ja Mitchellin (2005) mukaan laskentatoimen muutoksella on viisi tyyppiä: 
i) lisäys, ii) korvaaminen, iii) tulosten modifikaatio, iv) operationaalinen modifikaa-
tio ja v) poistaminen. Lisäys tarkoittaa sitä, että esitellään uusia laskentatekniikoita 
jatkeena olemassa olevalle laskentajärjestelmälle. Korvaaminen esittelee uusia tek-
niikoita täysin vanhat tekniikat korvaavina, esimerkiksi perinteinen kustannuslasken-
ta korvataan toimintolaskennalla. Tulosten modifikaatiossa laskentainformaatiota 
muokataan esimerkiksi kuukausittaisilla varianssiraporteilla tai numeerisen datan 
erilaisilla graafisilla muodoilla. Operationaalinen modifikaatio tarkoittaa laskentajär-
jestelmän teknisen operoinnin muuttamista. Poistaminen tarkoittaa olemassa olevan 
laskentatyökalun käytöstä poistamista, vaikka korvaavaa tekniikka ei ole vielä saata-
villa. 
40 
 
  
 
 
Teoreettisessa kirjallisuudessa johdon laskentatoimen muutos tapahtuu vaiheittain. 
Aluksi täytyy riittävän selkeästi kyetä demonstroimaan olemassa oleva ongelma ja 
tuoda esiin uuden järjestelmän tavoitteet. Myöhemmissä vaiheissa käytettäessä jär-
jestelmää päätöksenteossa ja integroitaessa järjestelmä tiedonvälittämiseen, muodos-
tuu palkitsemisjärjestelmän sitominen laskentajärjestelmään kriittiseksi menestyste-
kijäksi uuden järjestelmän käyttöönotossa. Jokaisessa käyttöönoton vaiheessa on 
tärkeää motivoida työntekijöitä järjestelmän käyttöön siten, että vastuut jaetaan ja 
tavoitteet asetetaan selkeästi. (Anderson 1995: 7.) 
 
Partanen (1997: 7) toteaa laskentajärjestelmien nykyisten käytäntöjen olevan usein 
menneiden ongelmien ratkaisujen tuloksia. Organisaation historiallisen kehityksen ja 
kontekstin lisäksi laskentajärjestelmässä heijastuvat sosiaalinen konteksti ja organi-
saation ympäristöolosuhteet. Näin ollen laskentajärjestelmän muutos tapahtuu orga-
nisaation historiallisen rakenteen suuntaamana ulkoisen ja/tai sisäisten muutosim-
pulssien ja organisatorisen havahtumisen seurauksena. Ulkoisia muutosimpulsseja 
ovat muun muassa organisaation ympäristön epävarmuuden ja muutosalttiuden li-
sääntyminen, kilpailun lisääntyminen, kilpailun kiristyminen, taloudellinen taantuma, 
tietotekniikan kehitys sekä uudet laskentainnovaatiot ja -sovellukset muissa organi-
saatioissa. Sisäisiä muutosimpulsseja ovat esimerkiksi ohjaustarpeen lisääntyminen - 
vaikka yksiköiden kasvun tai vertikaalisen integraation aiheuttamana, taloudellinen 
kriisi, laskentainformaation puutteellisuudet soveltamisongelmineen sekä organisaa-
tion rakennemuutokset ja henkilöstövaihdokset. 
 
Burns ja Scapens (2000) pitävät perusoletuksena sitä, että monissa organisaatioissa 
johdon laskentatoimi tuottaa informaatiota johdon suunnittelulle ja kontrollille. Mo-
nissa organisaatioissa johdon laskentatoimen järjestelmät ja käytännöt muodostavat 
vakiintuneita käytäntöjä, sääntöjä ja rutiineja. He näkevät tämän stabiliteetin ja sään-
töihin perustuvana käyttäytymisenä, jonka muuttuminen on mahdollista. Johdon las-
kentatoimen käytännöt saattavat olla institutionalisoituneita, mikä tarkoittaa sitä, että 
ne saatetaan ottaa itsestään selvyyksinä organisaatiossa. Heidän mukaansa muutos 
voi olla joko tarkoituksellista tai tahatonta. Tarkoituksellinen muutos aiheutuu juuri 
uuden laskentajärjestelmän implementoinnista, kun taas tahaton muutos tapahtuu 
vähitellen. 
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4.2 Muutosjohtaminen laskentatoimessa 
 
Burns ja Scapensin (2000) mukaan muutos laskentatoimessa voi lähteä esimerkiksi 
uuden johdon pyynnöstä. Uusi johto saattaa vaatia erityistä informaatiota organisaa-
tion toimintojen tarkkailuun. Tästä aiheutuu muutos sääntöihin ja sitä kautta johdon 
laskentatoimen järjestelmään. Kun uudet säännöt esitellään ja implementoidaan, siitä 
seuraa uusia rutiineja ja todellisia menettelytapoja. Uusien menettelytapojen täytyy 
toimia olemassa olevien rutiinien rinnalla ja ne todennäköisesti muotoutuvat olemas-
sa instituutioiden puitteissa. Busco et al. (2007: 129) tuovat esille mahdollisuuden, 
että muutoksen alullepanijana voi toimia yksittäinen henkilö - esimerkiksi järkevä 
laskentatoimen ammattilainen, joka havaitsee laskennallisen ongelman, jonka ratkai-
su onnistuu paremman järjestelmän puitteissa. Myös käyttäjästä riippumaton tekijä 
voi laukaista muutoksen, esimerkiksi uuden IT-järjestelmän räjähdysmäinen kasvu, 
joka edellyttää uuden laskentajärjestelmän käyttöönottoa osana laajempaa organisa-
torista muutosta. Esimerkiksi jonkun laskentajärjestelmän tekninen yhteensopimat-
tomuus toisen ohjelmiston kanssa voi olla syy uuden ohjelman käyttöönotolle.  
 
Burns ja Vaivio (2001) mukaan johdon laskentatoimen muutostrendit ovat muutta-
neet johdon laskentatoimen henkilökunnan roolia. Rooli on muuttunut controllerista 
ja tuloksen seuraajasta liiketoiminnan tukihenkilöksi tai liiketoiminnan sisäiseksi 
konsultiksi. Ei ole tavatonta, että johdon laskentatoimen henkilöstö on ennakoivasti 
mukana esimerkiksi strategian ja tietojärjestelmien implementoinnin muutosjohtaji-
na. Nämä toimet olivat vielä 1990-luvulla laajalti johdon laskentatoimen henkilöstön 
ulottumattomissa.  
 
Cobb et al. (1995: 173) toteavat muutoksen mahdollistajiksi esimerkiksi tietojärjes-
telmien kehittyneisyyden, kilpailun markkinoilla ja laskentahenkilöstön saatavuuden. 
Kuten kuviossa 8. on havainnollistettu, tietojärjestelmien kehittyneisyys helpottaa 
uuden laskentajärjestelmän käyttöönottoa ja omaksumista. Kilpailu markkinoilla taas 
saattaa ajaa yrityksen ahtaalle, jolloin tarvitaan yhä tarkempaa ja relevantimpaa las-
kentainformaatiota päätöksenteon tueksi. Laskentahenkilöstön saatavuus mahdollis-
taa muutoksen käynnistymisen, koska osaavaan henkilökunnan puuttuessa tai mah-
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dollisesti vähäisestä vaihtuvuudesta johtuen saatetaan helposti tyytyä käyttämään 
vanhoja jo hyväksi todettuja käytäntöjä.  
 
 
Kuvio 8. Muutosjohtamisen malli (Cobb et al. 1995: 173). 
 
Johdon laskentatoimen muutokselle voidaan Burns ja Vaivion (2001) mukaan määri-
tellä kolme näkökulmaa.  
1. Muutoksen epistemologinen näkökulma 
2. Muutoksen logiikan näkökulma 
3. Muutoksen johtamisen näkökulma 
 
Epistemologisen näkökulman mukaan muutos ei välttämättä todellisuudessa ole 
muutos. Lähemmin tarkasteltuna muutos voi olla illuusio, eräänlainen organisaa-
tiokangastus. Vaikka pinnallinen tarkastus implikoisi muutosta, saattaa se vain olla 
vanhan uudelleen määrittelyä. Muutoksen logiikan näkökulma tarkoittaa sitä, että 
johdon laskentatoimen muutos tapahtuu ennakkoon mietittynä organisaation ylim-
män auktoriteetin toimesta. Muutos määritellään ja suunnitellaan ennakkoon, lisäksi 
sitä ohjataan kohti tiettyä määränpäätä, välttäen mahdolliset muutoksen esteet. Kui-
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tenkin laskentatoimen muutos on harvoin täydelliseen yhteisymmärrykseen perustu-
vaa, neutraalia toimintaa. Muutoksen johtamisen näkökulmasta laskentatoimen muu-
tos ajatellaan ilmiöksi, jota täytyy aktiivisesti johtaa. Muutos voidaan nähdä keskite-
tysti johdettuna pyrkimyksenä, jossa ylin johto on keskeisesti mukana. Tosin ylin 
johto voi olla kykenemätön huomaamaan muutoksen yksityiskohtia, jolloin paikalli-
semmin toimivat työntekijät saattavat nousta avain asemaan muutoksen jalkauttami-
sessa organisaatioon. (Burns & Vaivio 2001: 392-396.) 
 
Vaivion (1999) mukaan muuhun kuin lukuihin perustuvat suoritusten mittaukset ovat 
osa johdon laskentatoimen muutosta. Muuhun kuin taloudellisiin lukuihin pohjautuva 
voi jopa muuttaa käsitystämme laskentatoimesta. Sen avulla voitaisiin saada vah-
vempaa otetta yrityksestä, menemällä syvemmälle kuin yhteenlaskettuihin taloudelli-
siin lukuihin. Mittaaminen voisi sisällyttää enemmän käsin kosketeltavia ulottuvuuk-
sia yrityksen suoritukseen liittyen. Organisaatio saattaa hylätä tietyt muutokset, uu-
delleen tulkita niitä tai ottaa niitä käyttöön uuden merkityksen kanssa. 
 
4.3 Muutosjohtamisen epäonnistuminen 
 
Laskentajärjestelmän muutosprosessien toteuttamis- ja johtamisongelmat ovat usein 
seurausta organisaation jäsenten vastustuksesta tai sitoutumattomuudesta muutosta-
voitteisiin. Muodollisesti muutosprosessi voidaan hyväksyä, mutta henkilökohtaiset 
asenteet saattavat olla kielteisiä muutosprojektia kohtaan. Yksilön arvioidessa muu-
toksen vaikuttavan kielteisesti omaan asemaansa tai toimintaolosuhteisiinsa organi-
saatiossa, alkavat he yleensä vastustaa muutosprojektia aktiivisesti. Muutosprojektin 
esittämistavalla on suuri merkitys asenteiden muokkautumiseen varsinkin tilanteissa, 
joissa valtapotentiaali ja toimintavapaus vähenevät. (Partanen 1997: 9-10.) 
 
Argyris ja Kaplan (1994) kirjoittavat muutosjohtamisen tärkeydestä muutosprosessi-
en ongelmien ilmaantuessa. Muutosjohtamisen prosessien pitäisi keskittyä ohjaa-
maan yli implementoinnin esteiden, jotta uudet ideat ja käytännöt saadaan valjastet-
tua. Heidän mukaansa tyypillisesti muutoksen vastustus voi lähteä yksilöistä, ryhmis-
tä, ryhmien sisäisistä joukoista tai organisaation laajuisesta vastustuksesta. Jansen 
(2011) korostaa erityisesti johtamisen tärkeyttä muutosprosessissa, ja sen onnistumi-
sessa. Hänen mukaan johtajien täytyy lähestyä eri tyylein organisaation eri hierar-
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kiatasoilla toimivia esimiehiä tai johtajia. Esimerkiksi alemman tason johtajille uutta 
laskentajärjestelmää esitellessä, voi korostaa vaikkapa sitä, kuinka uusi järjestelmä 
vahvistaa työssä viihtymistä ja auttaa heitä päivittäisissä tehtävissään. 
 
Edellä mainittiin, että laskentatoimen muuttumiseen liittyvä vastustus ei kuitenkaan 
aina liity pelkästään yksilötasolle, vaan organisaatiokulttuurin perusoletukset, arvot, 
traditiot ja toimintatavat voivat vaikeuttaa tai estää muutoksen toteutumisen. Lasken-
tatoimen muutos ei välttämättä toteudu aidosti tilanteissa, joissa muutosinnovaatiot 
eivät sovellu olemassa olevaan kulttuuriin. Muutos voi tällöin olla näennäinen, sillä 
kulttuurin symbolirakenteet muuttuvat hitaammin kuin kulttuurin käytännöt. Muu-
tosprosessin käynnistyminen tai vastustus voi myös alkaa eri ryhmittymien – organi-
saation alakulttuurien – valtataistelun seurauksena. (Partanen 1997: 10.) 
 
Muutoksen yhteydessä voidaan puhua myös laskentakäytäntöjen ja kommunikaation 
standardisoinnista, kuten Lukka (2007) kirjoittaa. Siitä on tullut tärkeä kysymys, var-
sinkin laajojen hajautuneiden organisaatioiden johtamisessa. Johdon laskentatoimen 
säännöt ja käytännöt, eli standardisoinnin aste, vaikuttavat siihen, kuinka laajasti 
voidaan tehdä vertailua ja konsolidoida laskentajärjestelmän lukuja. Vaikka laajalle 
levinneissä ja hajautuneissa organisaatioissa standardisoitu kommunikaatio voi vai-
kuttaa tehokkaalta, siinä saattaa piillä jännitteitä, jotka mahdollistavat vastarinnan 
kehitykselle organisaatiossa. Hyvönen et al. (2008) mukaan ongelmat laajalle levit-
täytyvän laskentatyökalun implementoinnissa voivat aiheutua siitä syystä, että eri 
ihmiset projektissa antavat eri merkityksiä kohteelle. Järjestelmä näyttäytyy IT-
henkilöstölle teknisenä järjestelmänä, joka koostuu toisiinsa linkittyvistä ohjelmisto-
ratkaisuista. Laskentatoimen ammattilaisille uusi järjestelmä taas näyttäytyy tiedon 
tuottajana, ja tätä tietoa he voivat yhdistellä ja siirtää toisiin järjestelmiin. Divisioo-
nan talousjohtajalle uusi järjestelmä näyttäytyy mahdollisuutena luoda organisaatios-
ta visioita, joita hän voi esitellä ylemmälle johdolle. 
 
Eri kulttuureissa muutospotentiaali on erilaista. Dynaamisissa kulttuureissa muutos 
on usein spontaania kehitystä. Staattisissa kulttuureissa muutos saattaa käynnistyä 
vasta kriisin tai konfliktin seurauksena. Laskentatoimen muutosprosessi kehittyy 
organisaatiolle ominaisella tavalla, eli organisaatiokulttuurin ja historiallisen kon-
tekstin säätelemänä. Laskentajärjestelmän muutos edellyttääkin monesti muutoksia 
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laskentakulttuurissa ja/tai organisaatiokulttuurissa. Organisaatiokulttuurin suunnitel-
malliseen muuttamiseen ja hallintaan liittyy kuitenkin runsaasti toteuttamisongelmia 
ja vaikeuksia. Arvojen ja normien muutos on hidas prosessi, jonka lopputuloksia ei 
voi luotettavasti ennustaa. Kulttuurin arvostuksien hyväksyminen ja sisäistäminen 
luo stabiilisuutta, toimintafilosofiaa ja vahvistaa organisaation kulttuurillista identi-
teettiä. Tällaiset asiat tapahtuvat monesti ilman organisaation jäsenten tietoista hy-
väksyntää. (Partanen 1997: 10-11.) 
 
Cobb et al. (1995) kehittelemän mallin kuvaamat muutoksen esteet eivät Kasurisen 
(2002) mukaan olleet riittäviä. Kasurinen jakoi muutoksen esteet edelleen alakatego-
rioihin kuviossa 9. Hänen mukaansa riittävä kategorisointi helpottaisi muutoksen 
selittämistä ja sen avulla voitaisiin ymmärtää syvällisemmin muutosprosessiin vai-
kuttavia voimia ja organisaatiot voisivat yrittää välttää ongelmia käytännössä. Kasu-
risen (2002) mukaan hämmennystä muutokseen aiheuttavat eri näkemykset muutok-
sen suunnasta, esimerkiksi ylempi johto voi painottaa muutoksen strategisia ominai-
suuksia, kun taas operationaalisella tasolla korostetaan yksittäisen liiketoimintayksi-
kön näkökulmaa. Epävarmuus liittyen muutokseen aiheuttaa myös hämmennystä, 
esimerkiksi muutosprojektia vetäneen avainhenkilön poistuminen yrityksen palve-
luksesta voi aiheuttaa ongelmia. 
 
Kasurisen (2002) mukaan turhautumista muutoksessa voi aiheuttaa olemassa olevat 
raportointijärjestelmät yrityksessä. Erityisesti, kun muutosta johdetaan ylempää, 
vaikkapa divisioonatasolta, aiheuttaa tämä paineita muutosta kohtaa. Ongelmia il-
maantuu erityisesti, mikäli rakenteita ylemmän johdon ja liiketoimintayksikön joh-
don välillä muutetaan. Paikallisella tasolla saatetaan pelätä divisioonatason ohjausjär-
jestelmää, koska sen ajatellaan palvelevan heikosti jo olemassa olevaa paikallisen 
raportoinnin tarpeita. Näin tuotettuja lukuja voidaan pitää paikallisella tasolla epä-
luotettavina. Organisaatiokulttuurin vaikutusta turhauttajana pidetään ongelmana. 
Esimerkiksi pelkkiin numeroihin luottava yrityskulttuuri vaikuttaa heikentävän muu-
tosta, mikäli muutosprosessissa implementoidaan järjestelmää, joka tuottaa ei-
numeerista dataa päätöksenteon tueksi. Yksiköiden johtajilla on taipumus tällaisissa 
tilanteissa kallistua kovaan numeeriseen dataan pohjautuvien järjestelmien kannatta-
miseen. Edelleen muutosta saattaa viivästyttää merkittävästi selkeän strategian puute. 
Mikäli muutosta ei voida kytkeä selkeästi strategiaan, on sille vaikea saada kannatus-
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ta. Tietojärjestelmien on syytä olla ajan tasalla, koska niiden ollessa yhteen sopimat-
tomia uuden järjestelmän kanssa, aiheuttaa se ainoastaan harmaita hiuksia käyttäjille 
implementointivaiheessa. 
 
 
Kuvio 9. Cobb et al. (1995) muutosjohtamisen uusittu malli (Kasurinen 2002: 338). 
 
4.4 Muutosjohtamisen onnistuminen 
 
Argyris ja Kaplan (1994) esittävät onnistumisen muutosjohtamisessa seuraavalla 
tavalla. Ensiksi teoreettinen malli täytyy kyetä havainnollistamaan. Tiedon täytyy 
olla yhtenevää aikaisemman tiedon kanssa, ja sen täytyy kestää vertailua. Uuden jär-
jestelmän käyttöön liittyvä kouluttaminen ja kannustaminen täytyy huomioida. Uu-
den järjestelmän teknologisia meriittejä on hyvä painottaa ja näin hakea ylimmän 
johdon tukea hankkeelle. Mikäli edellä mainituissa asioissa onnistutaan, projektiin 
osallistuvat ymmärtävät uuden järjestelmän idean ja uskovat, että idea on perusteltu 
ja käyttökelpoinen. Johto myös kannustaa uuden järjestelmän lopullista implemen-
tointia, koska ymmärtävät sen hyödyttävän yritystä. 
 
Argyris ja Kaplan (1994) väittävät, että muutosjohtamisessa onnistuakseen on men-
tävä opetusta ja kannustamista pidemmälle. Organisaatioiden pitää heidän mukaansa 
helpottaa uuden laskentajärjestelmän käyttöönottoa. Kuvion 10. mukaan muutoksen 
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onnistumisesta pitää palkita ja valvoa muutosprosessin tehokkuutta. Taloudellisten 
hyötyjen ja palkitsemisen korostaminen on tärkeää. Palkkioina voivat toimia bonuk-
set ja tuottavuuspalkkiot. Myös uuden laskentatyökalun tuottaman informaation rele-
vanssia ja oikea-aikaisuutta on syytä korostaa. Palkitsemisjärjestelmän kytkentä uu-
teen laskentajärjestelmään tehostaa muutosta. Kaikkine hyötyineen järjestelmän 
omaksumista vauhdittaa se, että organisaatiossa tuotetaan parempaa informaatiota ja 
tästä aiheutuu rahallisia kannusteita, jolloin suuretkin joukot ymmärtävät saavutetut 
hyödyt. Muutoksen mahdollisten esteiden ennakointi ja niiden ennaltaehkäisy ja 
poistaminen ovat myös tärkeitä muutosprosessissa onnistumisessa. Alla oleva kuvio 
havainnollistaa yksinkertaisella tavalla edellä mainittuja seikkoja sekä jatkuvuutta 
muutosprosessissa onnistumisessa. Myös Lodh ja Gaffkin (2003) korostavat, että 
muutoksessa onnistuminen edellyttää jatkuvaa opastusta. Tällä vältytään laajassa 
implementointiprosessissa niin sanotulta ”stop/start” -syndroomalta. 
 
 
Kuvio 10. Onnistuminen muutosjohtamisessa (Argyris ja Kaplan 1994). 
 
Shields (1995) nosti seuraavia seikkoja esiin onnistuneelle toimintolaskennan im-
plementoinnille. Aivan aluksi tarvitaan ylimmän johdon tuki. Samaan tulokseen pää-
tyivät Liu ja Pan (2007). Ylhäältä johdettuna implementoinnin ajatellaan onnistuvan 
varmemmin. Uusi kustannuslaskentajärjestelmä pitää myös liittää yrityksen kilpailu-
strategiaan. Erityisesti on syytä huomioida laatu ja tuotannon nopeus strategisina 
tekijöinä. Kustannuslaskentajärjestelmän linkittäminen suorituksen arviointiin ja 
kompensaatioihin nähdään myös onnistumista auttavina tekijöinä. Työntekijöille on 
tarpeellista antaa tarpeeksi sisäisiä resursseja ja aikaa opetella käyttämään uutta jär-
jestelmää. Mikäli aika uuden järjestelmän opetteluun jää suppeaksi on todennäköistä, 
että osaaminen uudesta järjestelmästä jää pinnalliseksi, eikä uudesta järjestelmästä 
saada kaikkea irti. Edellä mainittuun opetteluun voidaan liittää myös koulutus suun-
nittelussa, implementoinnissa ja kustannuslaskentajärjestelmien käytössä henkilö-
kunnalle. Johdon laskentatoimen ulkopuolisia hyötyjä on myös syytä korostaa ja sel-
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ventää, miksi uusi järjestelmä on implementoitu ja mitä tavoitteita sille aiotaan aset-
taa. Myös Foster ja Swenson (1997) ovat käyttäneet Shieldsin mallia toimintolasken-
nan implementoinnin menestyksen mittarina. 
  
Drake et al. (1999) korostivat palkkioiden osuutta uuden järjestelmän implementoin-
nissa, heidän tutkimuskohteenaan oli toimintolaskennan käyttöönotto. He havaitsivat, 
että toimintolaskennan informaatio ei sinällään välttämättä johda lisääntyneisiin in-
novaatioihin, tehokkuuteen ja voittoihin. Mutta sidottaessa uusi laskentainformaatio 
ja palkitsemisjärjestelmä, työntekijät saatiin työskentelemään yhdessä tehokkaammin 
ja innovatiivisemmin. Kuitenkaan tehokkuuden kannustimet eivät saa olla liian ly-
hyitä aikajänteeltään, koska tämä kannustaa työntekijöitä keskittymään liikaa tuotan-
non lyhyen aikavälin toimintaan ja tämä voi jopa heikentää yrityksen pitkän aikavä-
lin kannattavuutta. 
 
Gosselin (1997) havaitsi uuden laskentatyökalun implementoinnin onnistumisen 
riippuvan monista tekijöistä. Esimerkiksi toimintojohtamisen implementointi riippuu 
organisaation valitsemasta strategiasta ja organisaation rakenteesta. Organisaation 
rakenne vaikuttaa organisaation kykyyn implementoida innovaatioita. Orgaaninen 
organisaatio, jossa on vähän hierarkiatasoja ja joka toimii joustavasti, ei onnistu yhtä 
usein toimintolaskennan implementoinnissa kuin mekanistinen organisaatio, jossa on 
pitkälle viety työnjako ja jossa ylin johto tekee päätökset. Edellä mainittuja organi-
saatiomalleja on luokiteltu sen mukaan, kuinka keskittynyt organisaatio on. Toimin-
tolaskenta implementoidaan loppuun asti organisaatioissa, joissa vertikaalinen erilli-
syys suurta. Myös Baird et al. (2004) tukevat väitettä organisaation rakenteesta uu-
den laskentatyökalun implementoinnissa. Heidän mukaansa suuremmissa organisaa-
tioissa tarve kontrollille ja koordinaatiolle on suurempaa, ja myös resursseja muutos-
hankkeisiin on paremmin saatavilla. Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta muutok-
sen onnistumiseen. Innovaatio edustaa yritysyksikön halukkuutta ja vastaanottavai-
suutta muutokselle, sekä sen halukkuutta kokeilla erilaisia laskentamalleja. 
 
Kotter (2007) toteaa onnistuneen muutosjohtamisen edellyttävän kahdeksan eri asian 
suorittamista ja vieläpä oikeassa järjestyksessä. Hän on tutkinut yli 100 yritystä, jotka 
ovat yrittäneet saada aikaan muutoksia toiminnassaan. Eri nimillä kulkeneissa muu-
tosprojekteissa perimmäisenä tarkoituksena on ollut saada aikaan perustavaalaatua 
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olevia muutoksia. Osa muutosprosesseista on ollut menestyksekkäitä, osa taas totaa-
lisia epäonnistumisia. Epäonnistumisen aiheuttaa yleensä jonkin vaiheen ohittaminen 
implementoinnissa. Hänen mukaansa kuvion 11. mukaiset askeleet täytyy ottaa ja 
tässä järjestyksessä: 
 
 
Kuvio 11. Kahdeksan askelta organisaation muuttamiseen (Kotter 2007). 
 
Kiireen tunteen luominen voi lähteä esimerkiksi yrityksen kilpailullisen tilanteen, 
markkinaposition, teknologisten trendien tai taloudellisen suorituskyvyn muutoksis-
ta. Yrityksessä yksilöt tai ryhmät tuovat esille muutokset edellä mainituissa mahdol-
lisimman laajaan tietoon pohjaten ja jopa dramaattisilla tyylikeinoilla. Voidaan jopa 
painottaa mahdollisen kriisin uhkaa. Ensimmäinen askel on vaikea, koska toisinaan 
johtajat aliarvioivat, kuinka haastavaa työntekijöitä on houkutella pois mukavuusalu-
eiltaan. Vahvan ohjausliittouman pitäisi koostua henkilöistä, joilla on tarpeeksi valtaa 
johtaa muutosta. Liittoumassa toimivia pitäisi kannustaa joukkueena toimimiseen, 
yhteisen päämäärän vuoksi. Vision kommunikoinnissa on syytä huomioida kaikkien 
mahdollisten kommunikointikeinojen käyttö, kun tuodaan esiin uutta visiota tai stra-
tegiaa. Uuden mallin mukaisen käyttäytymisen opetus pitäisi lähteä ohjaavan koaliti-
on esimerkistä. Muiden valtuuttaminen visiota edistävään toimintaan on tärkeää. 
Muutoksen esteistä on syytä hankkiutua eroon ja lisäksi sellaisia järjestelmiä tai ra-
kenteita, jotka heikentävät vision toteutumista, pitää muuttaa. Myös kannustamalla 
riskinottoa sekä epätavallisia ideoita ja toimintatapoja voidaan helpottaa uuden vision 
puolesta toimintaa. (Kotter 2007: 97-102.) 
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Lyhyen tähtäimen hyötyjen korostaminen on tärkeää. Työntekijää on haastavaa hou-
kutella mukaan muutokseen, mikäli se ei tuota hyötyä organisaatiolle. Suunnittele-
malla näkyviä parannuksia suorituskyvyssä varmistutaan, että muutokseen suhtaudu-
taan myönteisesti, eikä pitkäänkään kestävässä muutoksessa työntekijät liity muutos-
ta vastustavien joukkoihin. Suunnitellut parannukset pitää tietysti toteuttaa. Palkit-
seminen ja tunnustaminen on syytä kytkeä muutoksessa onnistuneiden työntekijöiden 
palkkaukseen. Ylennys voi myös toimia tunnustuksena mukana olleelle ansioituneel-
le työntekijälle. Parannuksia on syytä vahvistaa ja pyrkiä tuottamaan yhä enemmän 
muutosta. Kasvanutta luotettavuutta voidaan käyttää muuttamaan järjestelmiä, raken-
teita ja toimintatapoja, jotka eivät sovi yrityksen visioon. Yksi vaihtoehto on palkata, 
ylentää ja kouluttaa ihmisiä, jotka kykenevät implementoimaan vision. Muutos voi-
daan elvyttää uudelleen projekteilla ja uusilla teemoilla. Lopuksi on tärkeää vakiin-
nuttaa muutos. Työntekijöiden annetaan ymmärtää, että muutoksen mukainen käyt-
täytyminen on yhteydessä menestykseen yrityksessä. Lisäksi täytyy kehittää keinoja, 
joilla varmistetaan johtamisen kehitys ja jatkuvuus. (Kotter 2007: 102-103.) 
 
Wallin (1998) tutki yhden case-yrityksen kattavan asiakastietokannan implementoin-
tiprosessia. Hän toteaa muutosjohtamisen onnistumiseen tarvittavan viisi vaihetta: 
1. Anna informaatioteknologian tehdä aloite (valmista dataa ja informaatiota on 
käytössä) 
2. Anna informaation tehdä myyntityö (olemassa olevasta datasta saadaan hyö-
tyä) 
3. Värvää muutokselle kannatus ylimmästä johdosta 
4. Etene ottamalla oppia tekemisestä 
5. Työskentele vision rinnalla sen selkiyttämiseksi 
 
Menestyksekäs uuden järjestelmän implementointi alkaa Wallinin (1998) mukaan 
useasti informaatioteknologian puolelta. Lisäksi mahdolliset uuden järjestelmän hyö-
dyt on kyettävä kommunikoimaan selkeästi johdolle, koska heidän ei pidä olettaa 
olevan IT-ammattilaisia. Informaation on oltava itsessään hyvää ja järkeenkäypää 
sekä parempaa verrattuna aiempaan. Kun järjestelmä on rakennettu, pitää se esitellä 
ylimmälle johdolle kahdesta näkökulmasta. Ensiksi, ylin johto täytyy vakuuttaa jär-
jestelmän tuovan todellista lisäarvoa yritykselle. Toiseksi, ylimmältä johdolta täytyy 
saada hyväksyntä projektin jatkolle. Kun ylimmällä johdolla on selkeä käsitys järjes-
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telmän hyödyistä, täytyy heidän päättää levitetäänkö malli koskemaan koko yritystä.  
Hanketta kannattavan ylimmän johdon henkilön on kommunikoitava johdon tarpeet 
järjestelmään liittyen ja otettava mukaan projektitiimi tarvittaessa. Tämän henkilön 
tulisi myös saada tunnustusta kollegoiltaan ja projektitiimiltä, mikäli hän onnistuu 
tehtävässään. 
 
Wallin (1998) jatkaa, että oppimisen tulee tapahtua käytännön tasolla ja oppimisai-
kaa on varattava vähintään kolme kuukautta. Kolmen kuukauden jälkeen on syytä 
arvioida tarkkaan, mitä sinä aikana on opittu. Myös vision selkeys on tärkeää. Mo-
nissa suurissa yrityksissä visio elää byrokraattisessa ympäristössä, jossa kaikki luovat 
järjestelmään dataa. Sen vuoksi visiota täytyy työstää koko ajan projektin edetessä. 
Järjestelmän tuottamia mahdollisia hyötyjä on syytä arvioida koko ajan implemen-
tointivaiheessa. Implementoinnin vaiheiden avulla pitää pystyä tuottamaan ylivertais-
ta tietoa johdolle. Kolmenlaisia välittömiä hyötyjä voidaan myös saavuttaa. Prosessin 
parannuksia, jotka voidaan kuvata kustannushyödyiksi sekä organisaation oppimista, 
jotka ovat pitkän tähtäimen hyötyjä. Viimeiseksi hyötynä voidaan ajatella lisäarvon 
tuottamista asiakkaalle. Wallin näkee itse järjestelmän sijaan oppimisen ja sosiaaliset 
seikat olennaisimpina. Tämä on yhtenevä näkemys Andersonin (1995) sekä Kajüter 
ja Kulmalan (2005) kanssa. 
 
Anderson (1995) arvioi tapaustutkimuksessaan toimintolaskennan implementoinnin 
onnistumista siten, onko muutos läpikäynyt tai vielä läpikäymässä jotakin seuraavista 
kuudesta vaiheesta. Tämän kuusivaiheisen innovaation omaksumismallin ovat kehit-
täneet Cooper ja Zmud (1990): i) aloitus, ii) omaksuminen, iii) mukauttaminen, iv) 
hyväksyntä, v) rutiinikäyttö ja vi) sisäistäminen. 
 
Aloitusvaiheessa paine muutokselle kumpuaa sisäisistä tai ulkoisista tarpeista etsiä 
ratkaisuja tiedon tuottamisen ongelmiin organisaatiossa. Omaksuminen sisältää eh-
dotetun ratkaisun valinnan ja päätöksen käyttää yrityksen resursseja muutoksen läpi-
viemiseksi. Mukauttaminen seuraa, kun muutosprosessissa havaitaan puutteita tai 
ongelmia uudessa järjestelmässä. Hyväksyntä reflektoi minimaalista käytön ja yllä-
pidon tasoa, jota uusi järjestelmä vaatii sen käytön ollakseen jatkuvaa. Rutiinikäyttö 
toteutuu, kun uusi järjestelmä korvaa vanhan järjestelmän ja siihen liittyneet työtavat. 
Sisäistäminen saavutetaan, kun järjestelmää käytetään tavoilla, joita ei ennakoitu ja 
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sillä parannetaan työn tehokkuutta. Lisäksi järjestelmä on tässä vaiheessa aukotto-
masti ja tehokkaasti integroitu muihin organisaation järjestelmiin. (Cooper & Zmud 
1990: 124-125.) 
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5 MENETELMÄT JA AINEISTO 
 
5.1 Tutkimustyypin määrittely 
 
Tämä tutkimus suoritetaan case- eli tapaustutkimuksena. Tutkimus suoritetaan kon-
struktiivista tutkimusotetta soveltaen ja kvalitatiivisin keinoin. Tapaustutkimuksen 
käyttö on järkevää, koska vertikaalinen laskentajärjestelmä ja ohjausmalli on uusi 
laskentainnovaatio, ja pyrkimyksenä on ymmärtää monimutkaista järjestelmää ja 
mallia yhden tapauksen avulla sekä pohjustaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. 
Tutkimus suoritetaan kirjallisuuden ja kohdeyrityksessä tehtyjen haastattelujen avulla 
sekä tutustumalla uuden järjestelmän koulutusmateriaaleihin.  
 
Haastattelut suoritetaan Hirsjärven et al. (1997: 204-206) määrittelemän puolistruk-
turoidun teemahaastatteluperiaatteen mukaisesti. Kaikille haastateltaville – heidän 
työtehtävistään riippuen – ei esitetä samoja kysymyksiä. Haastattelun aihealueet ovat 
tiedossa, mutta kysymysten täsmällinen muoto ja järjestys voi vaihdella. Teemahaas-
tattelu on yksi käytetyimmistä kvalitatiivisen aineiston keruumenetelmistä liiketalou-
dessa, ja sen avulla tutkija voi ohjata keskustelua ilman että kontrolloi sitä täysin. 
Näin annetaan myös haastateltavalle vapauksia haastattelun etenemisen ja kysymys-
ten suhteen (Koskinen et al. 2005: 104-105).  
 
Haastattelut on suoritettu puhelimitse 12. - 20.9.2011 sekä paikan päällä tuotantolai-
toksella 23.9.2011. 
 
Haastateltava   Haastattelun kesto 
1. Liikkeenjohdon konsultti 1 h 30 min 
2. Projektijohtaja   45 min 
3. Kaupallisten toimintojen talousjohtaja 1 h 45 min 
4. Apulaisjohtaja   2 h 10 min 
5. Entinen konsernin talousjohtaja  1 h 
6. Konsernin talousjohtaja  1 h 
7. Liiketoimintayksikön johtaja 1 h 
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Haastateltavia oli yhteensä 7 henkilöä. Haastatteluja suoritettiin sekä puhelimitse että 
kasvotusten. Haastatteluja ei nauhoitettu, vaan haastatteluista tehtiin muistiinpanoja 
haastattelutilanteessa. Kahdelle haastateltavalle lähetettiin kysymykset etukäteen 
tutustuttavaksi ajansäästön vuoksi. Haastattelut litteroitiin siten, että haastattelun 
jälkeen muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi ja lähetettiin sähköpostilla haastateltaval-
le, joka tarvittaessa pyysi tekemään muutoksia.  Haastateltavana oli johtavassa ase-
massa olevia henkilöitä, jotka ovat olleet mukana eri vaiheissa käyttöönottoprojektia 
tai ovat eriasteisesti hyödyntämässä uutta järjestelmää ja ohjausmallia. Myös haasta-
teltavien puolueellisuus on hyvä pitää mielessä vastauksia tulkittaessa, sillä heistä 
monet ovat olleet mukana implementoinnissa.  
 
Yinin (1984: 14-26) mukaan tapaustutkimus tuottaa uniikkia tietoa yksilöllisistä, 
organisatorisista, sosiaalisista ja poliittisista ilmiöistä. Selkeä tarve tapaustutkimuk-
selle kumpuaa halusta ymmärtää monimutkaisia sosiaalisia ilmiöitä. Sosiaalinen nä-
kökulma on noussut esiin myös muissa tutkimuksissa ja se on tärkeä myös tässä tut-
kimuksessa. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkimuksen suorittamisen kokonaisvaltai-
sesti ja merkittävästi pohjaten todellisen elämän tapahtumiin. Tapaustutkimus on 
saanut myös kritiikkiä, joka on Yinin mukaan väärin perustein osoitettu. Tapaustut-
kimuksen suorittaminen on vaikeaa, vaikka tapaustutkimus on perinteisesti luokiteltu 
pehmeäksi tutkimukseksi.  
 
Yinin (1984: 35-36) mukaan tapaustutkimuksella voidaan rakentaa teoriaa. Teorian 
kehittämiseksi tapaustutkimusta on käytetty esimerkiksi uuden johdon informaatio-
järjestelmän implementoinnin tutkimuksessa. Informaatiota voidaan arvioida kahdes-
ta näkökulmasta edellä mainitussa tapauksessa. Voidaan tarkastella syitä miksi im-
plementaatio onnistui, mutta toisaalta asetelma voidaan kääntää toisin päin ja tarkas-
tella syitä, miksi implementaatiossa epäonnistuttiin. Jälkimmäinen tapa esittelee kil-
pailevan teorian, eli implementaatio epäonnistuu esimerkiksi siksi, koska muutosvas-
tarinta on olemassa. 
 
Tapaustutkimuksella voidaan pohjustaa suurempien otoskokojen tutkimuksia, joista 
voidaan tehdä yleisempiä tulkintoja. Teorian kehittely helpottaa muun muassa ta-
paustutkimuksen tiedonkeruuvaihetta. Tilastollinen yleistäminen ei ole olennaista 
tapaustutkimusta tehtäessä. Siinä päätelmä tehdään esimerkiksi populaatiosta pohja-
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ten otoksesta kerättyyn empiiriseen dataan. Tästä syystä tilastollinen yleistäminen 
voi olla kohtalokasta tapaustutkimuksen yhteydessä, koska tapaukset eivät ole otos-
kokonaisuuksia. (Yin 1989: 38.) 
 
Liiketaloustieteellisessä tutkimuksessa ei ole yksimielisyyttä tuotettavan tiedon luon-
teesta. Tutkimuksissa käytetään sekä kvantitatiivisia että laadullisia menetelmiä. Sa-
moin tiedon perusluonteesta sekä sen käyttötarkoituksesta esiintyy keskenään ristirii-
taisia näkemyksiä. Joidenkin mielestä käytännön liikkeenjohdolle suunnattu tietämys 
voi perustua tieteellisin menetelmin tehtyyn tutkimukseen. Toiset näkevät soveltavan 
tutkimuksen suhteellisen itsenäisen tiedon tuottamisen tapana. Joku voi esittää laa-
dullisen tutkimuksen toimivan vain tilastollisen analyysin esivaiheena siinä missä 
toinen näkee laadullisen tutkimuksen omana tutkimusnäkökulmanaan. (Koskinen et 
al. 2005: 15-17.) 
 
Tapaustutkimus on yksi yleisimpiä liiketaloustieteellisen tutkimuksen lähestymista-
poja. Tapaus voi olla yritys tai yrityksen osa, esimerkiksi osasto, tulosyksikkö tai 
esikunta. Tapaus voi olla myös toiminnallinen, kuten prosessi tai yrityksen rakenteel-
linen ominaisuus. Tapaustutkimuksella onkin ollut tärkeä rooli liiketaloustieteiden 
historiassa. Ennen kyselytutkimuksen ja tilastollisten menetelmien valtakautta, noin 
1965 – 1990, suurin osa empiirisestä liiketaloustieteellisestä tutkimuksesta oli jon-
kinlaista tapaustutkimusta. Tapaukset ovat välttämätön osa liiketaloustieteellisten 
oppiaineiden tietopohjaa. Ne ovat uusien olettamusten ja ajatusten lähde, verrattavis-
sa esimerkiksi lääketieteen kliinisiin raportteihin. Tapaustutkimusten avulla voidaan 
myös testata vakiintuneita käsityksiä, teorioita ja käsitteitä. (Koskinen et al. 2005: 
154-155.) 
 
Eisenhardt (1989) korostaa tapaustutkimuksen vahvuuksia teorian rakentamisessa. 
Tapaustutkimuksen vahvuuksia ovat uutuus, testattavuus eli toisintaminen ja empii-
rinen validiteetti, joka kumpuaa tutkimuksen liittämisestä empiiriseen todistusaineis-
toon. Koska tapaustutkimuksella on näitä edellä mainittuja vahvuuksia ja se on suh-
teellisen itsenäistä aiemmasta kirjallisuudesta ja aikaisemmista empiirisistä havain-
noista, se soveltuu erittäin hyvin uusille tutkimusalueille tai tutkimusalueille, joilla 
olemassa oleva teoreettinen tieto on vähäistä. Tästä syystä tapaustutkimus on hyvä 
tapa suorittaa tämä tutkimus.  
56 
 
  
 
 
Syrjälän et al. (1994: 10) mukaan tapaus on yleensä jossain suhteessa muista erottu-
va. Se voi olla poikkeava kielteisesti tai myönteisesti, mutta myös aivan tavallinen 
tyypillinen tapahtuma. Ongelmanratkaisuun pyrkivän tapausanalyysin keskeisiä vai-
heita ovat diagnoosin teko, toiminta ja tapausta koskevan prognoosin laadinta. Ta-
paustutkimuksen tavoitteet ja toteutus vaihtelevat. Yhteistä on kuitenkin monipuoli-
silla ja monilla eri tavoilla hankittujen tietojen koonti tutkimuskohteesta.  
 
Tyypillisimmin käytettyjä kvalitatiivisia aineistoja ovat haastattelu- ja kirjalliset ai-
neistot. Tapaustutkimuksessa on hyvä käyttää useita lähteitä, mikä sallii monenlais-
ten seikkojen tutkimisen. Näin voidaan parantaa tutkimuksen konstruktiovaliditeettia. 
Menetelmien tuottaessa saman tuloksen, on tutkijalla perusteet väittää, että tulos ei 
johdu menetelmän erityispiirteistä. Lisäksi tutkijan päättelyketjun on hyvä selvitä 
ulkopuoliselle havainnoijalle. Päättelyketjun ylläpito parantaa realibiliteettia ja näin 
lukija voi seurata tutkijan päättelyä ja arvioida, uskooko tämä tutkijaa. (Koskinen et 
al. 2005: 158-159.) 
 
Yhden tapauksen käytölle voi olla useita hyviä syitä. Tapaus voi olla kriittinen eli se 
voi vahvistaa, haastaa, tai laajentaa teoriaa. Tapaus saattaa olla myös ääritapaus tai 
joskus ainutlaatuinen ja silti tuottaa tärkeää informaatiota. Lopuksi tapaus voi olla 
paljastava: sen avulla päästään havainnoimaan kohdetta, josta ei ole aikaisempaa 
tutkimusta. Tutkimuksella on jo sinänsä arvoa, koska se avaa uuden tutkimuskoh-
teen. Tutkimuksessa ollessa useampia tapauksia on kyseessä monitapaustutkimus. 
Tämän asetelman etuna voi pitää yksittäistutkimusta parempaa todistusarvoa, mutta 
siinä on myös haittansa. Monesti on pakko tehdä yksittäistapaus, mutta montako 
kriittistä tapausta voi löytää? Lisäksi jokaisella tapauksella pitää olla funktio. Näin 
ollen jokaista tapausta tulisi kohdella erillisenä kokeena. (Koskinen et al. 2005: 161-
162.) 
 
Metsämuronen (2006: 91) kirjoittaa, että tapaustutkimukseen liittyvä epistemologi-
nen kysymys kuuluu: mitä voidaan oppia yhdestä tapauksesta? Voidaan pohtia, halu-
taanko optimoida tapauksen ymmärtäminen ennemmin kuin sen yleistäminen. Ta-
paustutkimus on tutkittavasta tapauksesta oppimista. Yksittäisen tapauksen havain-
noinnilla pyritään syväluotaamaan ja analysoimaan intensiivisesti moni-ilmeistä il-
57 
 
  
 
miötä. Ongelmallinen kysymys liittyy tapausten yleistettävyyteen. Yleisesti ottaen 
tapaus ei ole yleistettävissä, mutta toisaalta tutkija saattaa löytää yksilöitä yhdistävän, 
hyvinkin kiintoisan, yhdistävän piirteen.  
 
5.2 Kohdeyrityksen ja vertikaalisen laskentajärjestelmän esittely 
 
5.2.1 Kohdeyritys ja laskentajärjestelmän taustaa 
 
Kohdeyritys on kansainvälinen prosessiteollisuuden yritys, jolla on monimutkainen 
tuotantorakenne. Kohdeyritys työllistää monia tuhansia ihmisiä yli 30 maassa. Yri-
tyksellä on tehtaita usealla eri mantereella. Yhtiön pääkonttori sijaitsee Suomessa ja 
yhtiö on listattuna NASDAQ OMX Helsingissä.   
 
Haasteena kohdeyrityksen isossa organisaatiossa on kannattavuuden koordinointi 
koko konsernin tasolla, kuten kuviossa 12. on havainnollistettu. Ongelma liittyy eri-
tyisesti myyntiin ja sen ohjaamiseen. Esimerkiksi loppuasiakkaalle markkinahinta 
tuotteesta olisi 3300 €/t. Tuotantolaitos valmistaa tuotteen ja myy tuotteen esimerkik-
si jatkojalostus- ja varastointiyksikölle siirtohinnalla 3100 €/t ja saa omaa katetta 500 
€/t, siirtohinnoittelun mukaisesti. Jatkojalostus- ja varastointiyksiköllä ei ole halua 
myydä tuotetta eteenpäin hinnalla 3300 €/t, koska heidän tuotantokustannukset ovat 
300 €/t.  Kauppa jää toteutumatta, koska tuotteen valmistaminen tuotantolaitoksessa 
ja jatkojalostus toisessa yksikössä maksaisi yhteensä 3400 €/t, näin ollen jatkojalos-
tus- ja varastointiyksikölle koituisi tappiota -100 €/t, vaikka koko konsernille voittoa 
näin ehdoin toteutetusta kaupasta olisi koitunut 400 €/t. Tämä on yksinkertainen esi-
merkki siitä, kuinka yhden yksikön oman tuloksen optimointi johtaa huonoon tulok-
seen konsernin kannalta. Hyvönen et al. (2008) tutkimassa kohdeyrityksessä oli vas-
taava hanke, kuin tämän tutkimuksen kohderyrityksessä. 
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Kuvio 12. Vertikaalisen ohjausmallin kannattavuuslaskelmaesimerkki. 
 
Perinteisesti kannattavuusdatan perusteena on kohdeyrityksessä ollut yksittäisten 
liiketoimintayksiköiden kannattavuus. Koko konsernin kattavaa kannattavuusinfor-
maatiota, joka perustuu asiakas-, segmentti- tai tuotekannattavuuteen, ei ole ollut 
saatavilla. Tämän vuoksi taloudellisten tavoitteiden asettaminen, muutoin kuin liike-
toimintayksikkötasolla, on ollut miltei mahdotonta. Myös investointipäätösten teke-
minen on ollut hankalaa, koska täydellistä kuvaa kokonaiskustannuksista ja eri vaih-
toehdoista ei ole ollut läpinäkyvyyden puuttuessa. Aiemmin yksiköt ovat ajatelleet 
siirtohintojen pohjalta omia kustannuksiaan ja kannattavuuksiaan, mutta uuden jär-
jestelmän myötä koko konsernin todelliset vertikaaliset kustannukset ja kannattavuus 
saadaan määriteltyä. Uuden järjestelmän avulla kohdeyritystä on mahdollista ohjata 
eri tavalla, ja myös tavoitteet voidaan liittää uuteen ohjausmalliin.  
 
5.2.2 Alkuperäinen käyttöönottosuunnitelma ja järjestelmän tuottama informaatio 
 
Vertikaalisen järjestelmän käyttöönotossa on ollut kaksi projektivaihetta. Ensimmäi-
sen projektin tavoitteena oli rakentaa toimiva järjestelmä, josta käytetään nimitystä 
VKJ (vertikaalinen kannattavuusjärjestelmä) vuoden 2007 aikana ja tämän jälkeen 
ottaa käyttöön järjestelmä. Toisessa projektissa järjestelmästä tehtiin uusi versio, 
jossa laskentaperiaatteita tarkennettiin sekä uusien periaatteiden mukaan päivitettiin 
taloudenohjausmallia. Järjestelmän uudesta versiosta käytetään nimitystä VKJ2. Pyr-
kimyksenä oli ja on edelleen käyttää uuden järjestelmän tuottamaa informaatiota 
yrityksen ohjaamisen perusteena, tätä tarkoitetaan puhuttaessa ohjausmallista. Uusi 
organisaatio muodostettiin järjestelmän käyttöä varten 2007. Tällä pyrittiin varmis-
tumaan, että on työntekijöitä, jotka hallitsevat järjestelmän syvällisemmin. 
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Vertikaalinen järjestelmä tuottaa kannattavuusinformaatiota. Laskentaobjektina jär-
jestelmässä on asiakkaalle toimitettava paketti, jolle kohdistetaan välilliset ja välit-
tömät kustannukset toimintolaskennan avulla. Yksi asiakastilausrivi saattaa käsittää 
useita paketteja. Vertikaalinen tuotto määritellään ulkoisten kustannusten ja tuotteen 
myynnin välisenä suhteena. Toisin sanoen kaikki sisäiset siirtohinnat jätetään huo-
mioimatta kannattavuutta laskettaessa. Siirtohintoja käytetään tietysti verotussyistä, 
mutta tavoite on, ettei niiden avulla ohjata liiketoimintaa. Järjestelmän avulla voi-
daan arvioida kannattavuutta asiakkaittain, tuotteittain, tuoteryhmittäin, tuotantoyk-
siköittäin sekä maakohtaisesti. Kohdeyrityksen kaikki tuotantoyksiköt on mallinnettu 
vertikaalisen järjestelmään.  
 
Sisäisen tavaravirran kustannuskohteet eli sisäiset transaktiot eliminoidaan kustan-
nuslaskennasta. Myös erilaiset sisäiset veloitukset ja palvelumaksut, liittyen esimer-
kiksi tutkimus- ja kehitystoimintaan, käsitellään ulkoisina kustannuksina niistä mak-
savissa liiketoimintayksiköissä. Varaston arvonmuutokset jätetään myös laskennan 
ulkopuolelle. Kustannukset kategorisoidaan kustannusryhmiin käyttäen kustannus-
paikka- ja kirjanpitoinformaatiota.  Vertikaalisessa järjestelmässä on mallinnus käyt-
töpääoman kustannuksille.  
 
5.3 Tutkimuksen toteutus 
 
Tutkimus suoritetaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perehtymällä ja tämän jälkeen 
haastattelemalla kohdeyrityksen johtoa ja laskentahenkilöstöä. Tutkimuksen päät-
teeksi arvioidaan, onko implementoinnissa onnistuttu vai epäonnistuttu. Lisäksi eri-
tellään, mitkä syyt ovat johtaneet onnistumisiin tai epäonnistumisiin. Lopuksi kirjal-
lisuuden pohjalta annetaan suosituksia kohdeyritykselle ohjausmallin toteuttamisessa 
tästä eteenpäin. Muutosjohtamista arvioidaan muun muassa hankkimalla vastauksia 
seuraaviin kysymyksiin implementoinnista: 
 
1. Onko hankkeella ollut johdon tuki? (Burns & Scapens 2000; Burns & Vaivio 
2001; Jansen 2001; Argyris & Kaplan 1994; Shields 1995; Wallin 1998; Liu 
& Pan 2007). 
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2. Onko muodostettu vahva ohjausliittouma ja visio hankkeesta? (Anderson 
1995; Argyris & Kaplan 1994; Lodh & Gaffkin 2003; Shields 1995; Kotter 
2007; Wallin 1998). 
3. Onko järjestelmän tai ohjausmallin ansiosta saavutettu nopeita hyötyjä? (Ar-
gyris & Kaplan 1994; Kotter 2007; Wallin 1998). 
4. Tarjoaako järjestelmä luotettavia lukuja? (Kasurinen 2002; Wallin 1998). 
5. Ovatko bonukset ja palkkiot johdonmukaisia uuden ohjausmallin kanssa ja 
onko insentiivit sidottu uuteen toimintamalliin? (Argyris & Kaplan 1994; 
Shields 1995; Drake 1999; Kotter 2007). 
6. Onko uusi laskentajärjestelmä ja ohjausmalli vakiintuneessa käytössä? (Su-
laiman & Mitchell 2005; Partanen 1997; Kotter 2007; Anderson 1995; Coo-
per & Zmud 1990). 
7. Lopuksi haastateltavaa pyydetään arvioimaan, missä muutoksen vaiheessa 
implementointi on, käyttäen Cooper ja Zmudin (1990) mallia. 
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6 HAASTATTELUTULOKSET 
 
Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen empiiristä osaa. Aineisto on kerätty haastatte-
lemalla seitsemää vertikaalisen järjestelmän ja ohjausmallin käyttöönottoprojektissa 
eri vaiheissa ja eri tasoilla mukana ollutta henkilöä. Haastateltavista henkilöistä kuusi 
on tai ovat olleet johtotehtävissä kohdeyrityksessä sekä yksi haastateltavista on käyt-
töönotossa mukana ollut liikkeenjohdonkonsultti.  
 
6.1 Tausta hankkeelle 
 
Aluksi pyysin haastateltavia kertomaan taustoista vertikaalisen laskentajärjestelmän 
ja ohjausmallin käyttöönotossa. Erityisesti heidän mielipiteensä järjestelmän keskei-
sistä käyttöönoton syistä oli mielenkiinnon kohteena. Tyypillinen vastaus oli, että 
kohdeyrityksessä ei osattu saavuttaa voiton maksimointia koko konsernin näkökul-
masta sataprosenttisesti. Niin sanottua osaoptimointia, eli yksittäisten yksiköiden 
oman voiton maksimointia koko konsernin voiton maksimoinnin sijaan, nostettiin 
esille. Tämä käy ilmi seuraavista haastateltavien vastauksista: 
 
”Tärkein asia alkuun on, että kohdeyritys on syntynyt yhtiönä erinäisten fuusioi-
den kautta, ja integraatio yhtiöiden välillä on eritasoista. Perinteisempi yhtiökoh-
tainen ohjaus johti siihen, että koko toimitusketjua ei voitu optimoida. Osaopti-
oimointi on ollut tyypillistä ja ei ole ymmärretty kokonaisuutta. Voiton maksi-
mointi koko konsernille oli tärkeä tekijä vertikaalisen järjestelmän käyttöönotol-
le.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Juuret juontuvat kauas eli viiden vuoden taakse, tuolloin yhtiöstä puuttui verti-
kaalinen analyysityökalu, jota tarvitaan. Saatiin rakennettua työkalu, jolla ym-
märretään vertikaalista kannattavuutta. Sen jälkeen yksiköitä kuitenkin ohjattiin 
edelleen paikallisesti. Jotta konsernin etu menisi parhaiten eteenpäin, oli pakko 
ottaa [vertikaalinen malli] primääriseksi ohjausmalliksi, eli ei mitata, ohjata ja 
palkita lokaalisen tuloksen perusteella.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Haasteena on ollut se, että ei pystytä hallinnoimaan tuotantoketjua alusta lop-
puun. Usein johdetaan palasia ketjusta, ja se ei ole optimaalista. Sitä varten on 
lähdetty kehittämään laskentaa, jonka avulla saadaan jonkun dimension kannatta-
vuus läpi koko ketjun. Se on strateginen työkalu eri tuotteille, asiakkaille jne. On 
nyttemmin muotoutunut siihen suuntaan, että P&L olisi jaoteltu vertikaaliseen 
vinkkeliin, eli vaikkapa tuotantoyhtiön kannattavuus on sitä, mitä myydään 
myyntiyhtiön kautta tuotantoyhtiön tavaraa asiakkaalle.” (Konsernin talousjohta-
ja) 
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Toisena syynä korostui kohdeyrityksen parin viime vuoden varsin heikko tuloskehi-
tys. Tästä johdannaisena syynä tulosta pitäisi pystyä johtamaan paremmin koko kon-
sernin kannalta. Vertikaalisen järjestelmän ansiosta tavoiteasetantaa saataisiin pa-
remmin esille. Tulkintaa tukee seuraava haastateltavan näkemys:  
 
”Toinen tärkeä syy käyttöönottoon oli heikko tuloskehitys, ja sitä kautta taloudel-
linen paine ottaa käyttöön uusi kannattavuuden seurantajärjestelmä. Historian 
kautta ajatellessa tuloksen mittaamista, raaka-aineiden hinnat ovat vaikuttaneet 
yhtiön tulokseen eli EBIT (liikevoitto) vaihtelee heilahteluiden mukana. Tulosta-
voitteiden asettaminen on vaikeaa tästä syystä. Voidaanko tulosta johtaa selke-
ämmin omana kohteenaan kohdeyrityksessä? Tähän ratkaisuna on käytetty arvo-
perusteista johtamista, jonka perusteina paljon mittareita… Halutaan mentaliteet-
ti, tulos itsessään voidaan "tehdä", eikä se ole ainoastaan seurausta pyrkimyksestä 
ohjata siihen vaikuttavia tekijöitä. Yhteenvetona voi sanoa, että taustalla oli tu-
losorientoituneemman kulttuurin synnyttäminen kohdeyritykseen. Johtamiskult-
tuuri oli aiemmin liian pehmeää, eli jos meni huonosti, sillä ei ollut useinkaan 
vaikutusta yksittäisten henkilöiden asemaan tai etenemiseen yhtiössä. Tavoi-
teasetanta ei ollut selkeää tulokselle. Näin ollen tulos haluttiin nostaa selkeästi 
mitattavaksi ja, että sille voitaisiin asettaa tavoite. Tähän nojaten tuloksen tiu-
kempaa toimittamista voidaan vaatia.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
Myös asiakasrajapinnan korostaminen nousi esiin. VKJ:n myötä tulosta mitataan 
siellä, missä myynti tapahtuu, eikä siellä missä tuotteet valmistetaan. Asia ilmenee 
seuraavasta: 
 
”Kolmas tärkeä syy käyttöön otolle oli asiakaslähtöisemmän toiminnan rakenta-
minen. Aiemmin tulosta mitattiin siellä missä tuotteet tehtiin, nyt mitataan siellä 
missä myynti tehdään eli asiakasrajapinnassa. Ei mitata siis siellä missä valmiste-
taan vaan siellä missä myydään tuotteet.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
Liiallinen keskittyminen myyntivolyymiin myyntiorganisaatioissa nousi myös erään 
haastateltavan kommenteissa esiin. Myös kohdeyrityksen halu näyttäytyä yhtenä 
yrityksenä asiakkaalle korostui seuraavasta vastauksesta. Tulkintaa tukee seuraava 
haastateltavan näkemys: 
 
”Mielestäni käyttöönotolle oli kaksi pääsyytä. Ensiksi, kaupallisessa organisaati-
ossa keskityttiin liikaa myyntivolyymiin. Kannattavampaa olisi siirtyä volyymi-
perusteisesta ajattelusta voiton maksimointiin. Toiseksi, johtaminen on ollut liian 
yksikkökeskeistä. Tärkeämpää olisi, että koko konserni toimii ”yhtenä yritykse-
nä”, ja sitä myötä keskittyä koko konsernin tulokseen eikä osaoptimointiin. Pai-
kallisesta kustannuspaikka-ajattelusta pitäisi siirtyä vertikaaliseen kustannuspaik-
ka-ajatteluun. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja)  
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Muita käytännön argumentteja ohjausmallin käyttöönotolle oli saman haastateltavan 
mukaan liiallinen keskittyminen keskusteluun siirtohinnoista. Myös asiakasvalintaan 
on hänen mukaansa vaikutusta, koska myynnin henkilöstö osaa uuden järjestelmän 
myötä tehdä oikeita päätöksiä. Myynnin puolella olisi näin myös enemmän valtaa 
tehdä päätöksiä paremman tiedon varassa. Seuraava vastaus tukee tätä näkemystä: 
 
”Käyttöönotolle oli myös pragmaattisia perusteluita. Sen myötä käytettäisiin vä-
hemmän aikaa siirtohintakeskusteluihin ja voitaisiin tehdä päätöksiä liittyen toi-
mitusketjun hallintaan. Asiakasvalinnassa ja tuotestrategiassa voitaisiin tehdä pa-
rempia päätöksiä, koska myyntiorganisaatioissa tiedettäisiin, mitä myydä koko 
konsernin näkökulmasta. Myöhemmin kaupallisessa organisaatiossa tavoitteena 
oli lisätä päätöksentekovaltaa. Tämä tarkoittaa, että päätöksenteko tuodaan ken-
tälle ja lähemmäs asiakasta. Myyntiyhtiöillä olisi mahdollisuudet, kyky ja oikean-
laista informaatiota päätöksenteon tueksi. VKJ:n avulla myynnin henkilöstö voi 
tehdä päätöksiä, joita he eivät aiemmin voineet tehdä. VKJ:n perusteella voidaan 
myös asettaa myyntitavoitteita… (suomentanut tukija)” (Kaupallisten toimintojen 
talousjohtaja) 
 
Haastateltavilla oli eriäviä mielipiteitä siitä, mistä aloite järjestelmän käyttöönotolle 
tuli. Osa oli sitä mieltä, että aloite tuli laskentahenkilöstön puolelta ja osa taas näki 
projektin ylemmän johdon hankkeena. Alun perin VKJ-projektin nimellä edennyt 
hanke muuttui VKJ2-projektiksi.  
 
”…Alun perin oli talousihmisten hanke ja siitä tuli sitten johdon hanke. Johto 
ymmärsi tarpeen kannattavuuden mittaukselle. 2010 kesällä muuttui VKJ2-
projektiksi, ent. konsernin talousjohtaja halusi viedä tuloksen mittaamisen pi-
demmälle, myös eräs ohjausryhmän jäsen oli tärkeä vaikuttaja.  Haluna oli, että 
esimerkiksi maalle voidaan laskea tulos.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Ylimmästä konsernin johdosta. Tarve ja toteutus tulivat sieltä ja ylin johto val-
tuutti tekemään. Raportointi ei ollut talouspuolelle, vaan liiketoiminnan kehityk-
sen puolelle, missä oli varatoimitusjohtaja johdossa.” (Projektijohtaja) 
 
Eräs haastateltava näki, että projekti on ollut varsinkin aluksi taloushallinnon hanke. 
Hänen näkemyksensä mukaan mallia otettiin myös muilta suurilta yrityksiltä, jotka 
toimivat muilla teollisuuden aloilla. Hänen mukaansa aiemmat suunnitelmat verti-
kaalisen järjestelmän käyttöönotosta kaatuivat juuri siihen, että projektit nähtiin vain 
taloushallinnon projekteina. 
 
”Otettiin mallia muilta yrityksiltä. Meillä oli neljä eri yritystä käyttöönotosta, 
mutta ne epäonnistuivat, koska niitä pidettiin liian taloushallintovetoisina hank-
keina. Tarvitsimme muutosprojektin, jossa ei ole kysymys pelkästään numeroista. 
Muutosprojektia varten kasattiin ryhmä, jossa oli enimmäkseen muita kuin talo-
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ushallinnon työntekijöitä. Toinen haaste on ollut, että yhtiössä on käytössä useita 
eri raportointijärjestelmiä. On ollut hankalaa saattaa kaikki tieto yhteen. Tekno-
logia on kehittynyt ensimmäisten aloitteiden ajoista paljon, joten se ei ollut enää 
esteenä käyttöönotolle. Yhtiöissä on ollut todellisena tavoitteena ottaa uusi järjes-
telmä käyttöön ja antaa hyvin resursseja projektille. (suomentanut tutkija)” (Apu-
laisjohtaja)  
 
 
Erään haastateltavan mukaan ongelma nousi esiin tiettyjen yksiköiden epätietoisuu-
desta, että pitääkö heidän optimoida paikallista tulosta vai toimia siten, että vertikaa-
linen tulos yrityksessä optimoituu. Asia käy ilmi seuraavasta: 
 
”Oikeastaan lähti yksiköiden epätietoisuudesta, eli odotetaanko paikallisen vai 
vertikaalisen tuloksen optimointia, muutamien solmukohdassa olevien yksiköi-
den suunnalta erityisesti. Sain tehtäväksi selvittää miten pitäisi tehdä. Johto teki 
päätöksen selvityksen pohjalta, että näin mennään. Liiketoimintayksiköiden ma-
nageritasolta tuli kysymyksiä, että miten hommaa hoidetaan. Pääjohtaja oli sitä 
mieltä, että vertikaalisesti pitäisi tehdä.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
 
6.2 Johdon tuki hankkeelle 
 
Johdon tuki on tärkeä tekijä tällaisen ison hankkeen toteutumiseen, kuten esimerkiksi 
Burns ja Scapens (2000), Burns ja Vaivio (2001) ja Shields (1995) toteavat. Johdon 
tuesta ja sen riittävyydestä oli jonkin verran eriäviä mielipiteitä haastateltavilla. Kol-
men haastateltavan mukaan johdon tuki on ollut näkyvää ja riittävää. Seuraavat vas-
taukset tukevat tätä näkemystä: 
 
”Muutamassa eri vaiheessa johdon tuki on näyttäytynyt. Ensiksi haastateltiin eri 
henkilöitä ja heiltä kyseltiin näkemyksiä ohjausmallin kehittelyn tarpeisiin. Ha-
luttiin kuulla jokaista. Sitä kautta saatiin arvokasta palautetta. Sitten muovattiin 
mallia eteenpäin. Entinen konsernin talousjohtaja esitteli hanketta loppuvuodesta 
2010 johtoryhmälle ja sieltä haettiin hyväksyntää. Käytäväkeskusteluja on ollut 
varmasti, mutta linja piti yllättävän hyvin, eli se mitä johtoryhmässä päätettiin, 
siitä pidettiin kiinni. Tuki näkyi myös siten, että ei tullut vastarintaa hankkeelle, 
kyselyitä jonkin verran yleisesti hankkeen edistymisestä.” (Liikkeenjohdonkon-
sultti) 
 
”Johdon tuki oli hankittu matkan varrella. Menestystekijänä voidaan pitää sitä, 
että johto pidettiin kiinni hankkeessa.” (Projektijohtaja) 
 
”Toimitusjohtajan ja konsernin talouspäällikön puolelta tullut vahvaa tukea. Tä-
mä oli konkreettinen asia, että miten toimitaan. Itse olin vajaan puolen vuoden 
ajan kerran kuussa puheenjohtajana tuotantoyhtiön ja viiden myyntiyhtiön johta-
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jan kanssa VKJ -puhelinkonferenssissa, näitä pidettiin viisi kertaa vuodessa ja 
kesto oli 45 minuuttia. Tavoiteasetannasta keskusteltiin, mutta alkuvuodesta 2010 
ei ollut vielä kypsä, jotta olisi voitu tavoitteita asettaa vertikaalisten lukujen poh-
jalta.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
 
Joidenkin haastateltavien mukaan johdon tuki ei ollut riittävää, varsinkaan projektin 
alkuvaiheessa. Johtoryhmä ei tukenut hanketta täysin. Osa heistä ei pitänyt vertikaa-
lista mallia tärkeänä. Myös ylemmän johdon tuen eksplisiittisyyttä on käyttöönoton 
alkuvaiheessa pidetty riittämättömänä. Sittemmin uuden toimitusjohtajan myötä joh-
don tuki on näyttäytynyt selkeämmin hankkeelle, kuten käy ilmi seuraavista vastauk-
sista: 
 
”Johdon tuki ei ollut näkyvää aluksi. Kaikki johtoryhmän jäsenet eivät tukeneet 
hanketta, monet heistä eivät pitäneet sitä tärkeänä. Tähän on tullut viimeisen 
vuoden aikana muutos. Uusi toimitusjohtaja ja konsernin myyntijohtaja pitävät 
VKJ:ää tärkeänä. Tämän myötä johdon tuki on lisääntynyt merkittävästi. (suo-
mentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
”Ei ole näyttäytynyt riittävän hyvin. Myynnin puolella on näkynyt todella hyvin, 
eli konsernin myyntijohtaja on ollut näkyvä. Muuten on ollut siten, että kysyttä-
essä tuki näkyy, muttei aktiivista tukea. Uusi pääjohtaja on tukenut näkyvästi. 
Tuki on riittävällä tasolla silloin, kun kysymättä tulee aktiivista tukea hankkeelle 
eri foorumeilla ja paikoilla, eli ei tarvitse erikseen muistuttaa.” (Ent. konsernin 
talousjohtaja) 
 
”On näkynyt selkeänä viestinä. Tällä hetkellä viestiä, mikä tulee ylimmältä joh-
dolta, on sen tyyppistä, että pitäisi keskittyä kokonaiskannattavuuden johtami-
seen ja sitä myöden ymmärrykseen siitä, mitä numerot ovat matkalla. Voidaan 
sanoa, että johto on kelkassa. Vielä on sitä ajattelua, että nähdään paikallisen 
kannattavuuden maksimoinnin johtavan hyvään tulokseen vertikaalisesta näkö-
kulmasta. Tuki oli aiemmin siellä, muttei ollut yhtä eksplisiittistä. Uusi pääjohta-
ja esimerkiksi kertoo suoraan, että vertikaalisuus on tärkeää.” (Konsernin talous-
johtaja) 
 
“Johdolta tuli tukea VKJ:n rakentamista varten ja johdolla oli tavoitteena ottaa 
järjestelmä käyttöön. Implementoinnin jälkeen halusimme nähdä parin vuoden 
ajan, kuinka järjestelmä asettuu organisaatioon, sinä aikana ei tehty sitovia pää-
töksiä. Tuolloin ylimmän johdon tuki oli vaihtelevaa ja johdon alapuolelta pyrit-
tiin vaikuttamaan, jotta hanke vietäisiin loppuun. Johtoryhmässä jotkut kannatti-
vat, jotkut vastustivat ja jotkut olivat näiden välillä VKJ:n suhteen. Yrityksen ta-
loudellisen tilanteen heikentyessä, keskityttiin enemmän lyhyen aikavälin selviy-
tymiseen, mikä kulutti paljon aikaa ja energiaa. Tällä hetkellä puolestaan näh-
dään selkeämmin, että vertikaaliseen tuottoon ja ulkoiseen myyntiin pitää keskit-
tyä. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
Haastateltavat toteavat ylimmän johdon käyttävän lukuja päätöksenteossa. Erityisesti 
esille nousevat strategiset päätökset. Vielä vertikaaliset luvut eivät ole kuitenkaan 
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pääsääntöinen tapa seurata ja ohjata yrityksen toimintaa. Varsinkin liiketoimintayk-
sikkötasolla vertikaalisuus on erään haastateltavan mukaan toissijainen tapa seurata 
tulosta. Myyntiyhtiöissä ollaan sen sijaan edellä lukujen hyödyntämisessä. Tämä 
ilmenee seuraavista vastauksista: 
 
”Matkan varrella käyttö on ollut projektikohtaista ja asiakas- ja tuotekannatta-
vuuksien seuraamista erilaisissa hankkeissa, mukaan lukien erilaiset ulkoiset 
transaktio- ja yrityskauppamietinnät, siellä on käytetty voimakkaimmin. Nykyisin 
pääasiallisesti käytetään tuotelinjojen tai yksiköiden tuloksen ja liiketoiminnan 
ohjauksessa. Tahtotila ja päätös ovat selvät, että yksikkökohtaisista luvuista ol-
laan siirtymässä vertikaalisten lukujen käyttöön. Tulevaisuudessa varmasti tulee 
olemaan pääsääntöinen tapa ohjata ja tarkastella tulosta.” (Projektijohtaja) 
 
“Johto on käyttänyt tähän mennessä pääasiassa strategiaan liittyen, eli on vahvis-
tettu aiemmin tehtyjä strategisia päätöksiä sekä nyt tekeillä olevia päätöksiä. Päi-
vittäisessä työssä ei ole käytetty niin paljon. Paikallisessa raportoinnissa ja kon-
sernin johdon raportoinnissa aikomuksena on ruveta käyttämään vertikaalisia lu-
kuja. Tällä hetkellä ongelmana on liiallinen volyymiin keskittyminen. Bonuksia 
ja palkkioita ei määritellä oikealla tavalla. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohta-
ja) 
 
”Ylin johto ohjaa konsernin tasolla, miten pitäisi tehdä isoja ratkaisuja kuten, 
pääoma rakenne, eri reittien kannattavuus, investointipäätösten ja sulkemispää-
tösten yhteydessä. Viimeisen vuoden aikana erityisesti vertikaalinen kannatta-
vuus on ollut pääkriteeri. Myynnissä käytetään vertikaalisia lukuja pääsääntöises-
ti, mutta liiketoimintayksikkötasolla ollaan vielä keskellä muutosta.” (Ent. kon-
sernin talousjohtaja) 
 
Erityisesti talouspuolen henkilöstöä on koulutettu vertikaalisen järjestelmän käyt-
töön. Heitä on koulutettu sekä ensimmäisen projektin aikana, että myöhemmin jatko-
koulutuksena. Järjestelmän todettiin ensimmäisen projektin jälkeen olevan liian mo-
nimutkainen ja hankala käyttää. Tämän vuoksi käyttäjät eivät aluksi oppineet riittä-
vän hyvin käyttämään järjestelmää. Joten järjestelmään tehtiin muutoksia. Koulutusta 
ja kommunikointia kehitettiin käytännöllisemmäksi. Sen jälkeen julkaistiin uusi ver-
sio järjestelmästä. Tämä ilmenee seuraavista vastauksista: 
 
”Controllereita ajatellessa heidät koulutettiin projektin aikana. Heille näytettiin 
miten lukuja hyödynnetään. Heitä on kannustettu lukujen käyttämiseen, sitä kaut-
ta halua ja ymmärrystä pyritty kasvattamaan. Muutamia jatkokurssityyppisinä 
koulutuksia ja organisaatio on perustettu, joka on operatiivinen omistaja tälle jär-
jestelmälle. Organisaatiossa on otettu asiakaskeskeinen lähestymistapa eli pyrki-
myksenä tehdä käyttö mahdollisimman helpoksi.” (Projektijohtaja) 
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“Kouluttaminen aloitettiin kolme vuotta sitten. Tuolloin järjestelmä oli monimut-
kainen ja hankala käyttää, joten järjestelmää yksinkertaistettiin käytön helpotta-
miseksi. Koulutusta ja kommunikointia tehtiin käytännönläheisemmäksi. Henki-
löstöä on uudelleen koulutettu ja VKJ2 otettiin käyttöön tänä vuonna. Myyntiyh-
tiöiden johtajat ja talousjohtajat ovat saamassa lisää koulutusta, koska he eivät 
todella omaksuneet järjestelmän käyttöä aluksi. Myyntiyhtiöissä myynnin suun-
nittelu perustuu nyt vertikaalisen kontribuutioon.  Nyt koulutettavien henkilöiden 
odotetaan myös tekevän jotakin saamallaan uudella tiedolla. (suomentanut tutki-
ja)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
“Järjestelmän käyttäjät ovat jakaantuneet kolmeen ryhmään. Osa käyttää, osa ei 
käytä laisinkaan ja osa odottaa jonkun muun patistavan heitä käyttämään järjes-
telmää eli heidän esimiestensä täytyy ohjata heitä käyttämään sitä. Kaupallisella 
puolella johtajat ovat tukeneet käyttöä voimakkaasti, mutta laajempi muutos pi-
täisi saada aikaan. Lukuja pitäisi tulkita, eikä ainoastaan kerätä niitä. Lukujen 
tulkitseminen on tärkeää, jotta voidaan niiden avulla arvioida tulevaa sen sijaan, 
että lukuja vain kerätään ja katsotaan menneisyyteen. (suomentanut tutkija)” 
(Apulaisjohtaja) 
 
 
6.3 Vahva ohjausliittouma ja visio 
 
Ohjausliittouman - eli ryhmän, joka on ollut johtamassa hanketta - todetaan olleen 
erittäin vahva. Erityisesti talouspuolen henkilöstöä otettiin mukaan päätöksen tekoon 
hankkeen aikana. Tämä käy ilmi seuraavista haastateltavien näkemyksistä: 
 
”Johdon osalta talousjohtajat otettiin mukaan. Heistä päätekijät eli kokeneemmat 
talousjohtajat sekä avain yksiköiden apulaistalousjohtajat olivat mukana muo-
vaamassa mallia. Näin sitoutettiin mukanaolijat projektityöskentelyyn ja sitä 
kautta oikeille urille toimintatapojensa suhteen. Eri mielipiteitä oli moneen suun-
taan projektin lopuksi. ” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Muutosjohtamiseen suhtauduttiin vakavasti jo suunnitteluvaiheessa. Implemen-
toinnissa muutosjohtaminen asetettiin yhdeksi avainvastuualueeksi. Näkyvä kan-
nustus ylimmästä johdosta saada VKJ toimintaan oli välttämätöntä, jotta saatai-
siin positiivinen vire hankkeelle. Tämä saavutettiin osaltaan oikeilla henkilöva-
linnoilla sekä projektin edistymisen kommunikoinnilla. Kestoa hankkeen aloituk-
sesta aina valmiin järjestelmän toimittamiseen pidettiin tärkeänä ja alun perin ta-
voitteena oli raportoida lukuja johtoryhmälle lokakuun lopulla 2008. Varapääjoh-
taja, johtoryhmän jäsen, sponsoroi projektia. Sponsorin ja ohjausryhmän piti olla 
saatavilla, kun tarvittiin näkyvää johdon tukea ja pidettyä ”painetta päällä” päivit-
täisissä tilanteissa. Sponsori oli myös avunantovastuussa, mikäli kriittisistä sisäi-
sistä resursseista pitäisi taistella.” (Projektijohtaja) 
 
Eräs haastateltava kehuu ensimmäisen projektin aikaista ohjausliittoumaa, mutta to-
teaa, että käyttöönottovaiheen aikana vastuussa ollut ohjausliittouma teki joitain vir-
heellisiä valintoja, kuten tekivät liian järjestelmästä liian monimutkaisen. Myöhem-
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min, pääasiassa talousihmisistä koostunut liittouma, kehitti järjestelmää yksinkertai-
sempaan suuntaan. Tässä liittoumassa haastateltava kuitenkin näki huonona puolena 
sen, että muitakin, kun taloushallinnon henkilöstöä olisi ollut hyvä olla mukana tässä 
vaiheessa. Myös jotkut henkilöt johtoryhmässä kyseenalaistivat järjestelmää, tämä ei 
auttanut projektin läpiviennissä. 
 
“Aluksi hankkeen vetovastuu oli projektijohtajalla ja hän kokosi ryhmän ympäril-
leen. Tästä ryhmästä tuli uusi organisaation osa, joka nykyisin vastaa VKJ:n toi-
minnasta. Projektijohtajan valinta oli erittäin hyvä, koska järjestelmän rakenta-
minen oli iso tehtävä, ja projektijohtaja saavutti asetetut tavoitteet erittäin hyvin. 
Seuraavassa vaiheessa, kun järjestelmää alettiin implementoida, valittiin väärä 
koalitio. Järjestelmästä tehtiin liian monimutkainen, joten lähestymistapa oli vää-
rä. Eli itse järjestelmä rakennettiin hyvin, mutta sen käyttöönotto organisaatiossa 
olisi voitu tehdä paremmin. Entinen konsernin talousjohtaja kokosi uuden ryh-
män, joka koostui pääasiassa talousjohtajista, minut mukaan lukien. Onnistuim-
me muuttamaan järjestelmää yksinkertaisemmaksi ja sen myötä luotettavammak-
si. Meillä on nyt vähemmän dataa, mutta sitä on helpompi käyttää. Koko kom-
munikaatio- ja koulutusmateriaali on paljon käytännöllisempi. Ainoa huomautus 
tästä koalitiosta on, että se oli liian taloushallintopainotteinen. Olisi ollut hyvä, 
jos koalitiossa olisi ollut muunkin taustan henkilöitä, kuin talousjohtajia. Järjes-
telmän käytön omaksuminen liittyi ylimmän johdon tukeen ja johtoryhmä ky-
seenalaisti tuolloin avoimesti järjestelmää. Erityisesti laatua ja käytettävyyttä ky-
seenalaistettiin… (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
Myös toisen haastateltavan mukaan talousjohtajien näkökulmasta liittouma oli vahva, 
mutta yleisjohdon mukaan ottamista olisi ollut voitu miettiä myös. 
 
”Vahva talousjohtajien vinkkelistä, mutta kysymykseksi jää se, miten muu yleis-
johto on varmistettu, eli ovatko olleet alusta asti mukana. Siinä on ollut aukko. 
Yleisjohdon halu ottaa uusi lähestymistapa käyttöön olisi pitänyt varmistaa. Jäl-
kikäteen voisi sanoa, että olisi pitänyt käydä enemmän keskusteluja konseptista, 
että tämä johtaisi muutokseen.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
Ohjausliittouma oli erään haasteltavan mukaan ensimmäisen projektin alkuvaiheessa 
vahva. Syynä tähän lienee, että kohdeyritys oli projektin alkaessa kannattava yritys, 
mutta yrityksen taloudellisen tilanteen heikentyessä ylin johto keskittyi enemmän 
tappioiden minimointiin, tällaisen järjestelmän rakentamisen ollessa pidemmälle tu-
levaisuuteen tähtäävä hanke. Asia ilmenee seuraavasta: 
 
”Ensimmäisessä projektissa liittouma oli vahva, ja ylemmän johdon tuki oli voi-
makasta. Arvovaltainen ohjausryhmä muodostettiin, mutta emme osanneet ohjata 
järjestelmää vanhoista luvuista uusiin lukuihin siihen aikaan. Aloittaessamme tätä 
prosessia yritys oli erittäin kannattava, mutta markkinatilanteen heikentyessä ylin 
johto alkoi keskittyä lyhyen tähtäimen tavoitteisiin, kuten tappioiden minimoin-
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tiin jne. VKJ ja sen mukainen liiketoimintamalli oli tavoitteena sellainen, joka 
realisoituu noin viiden vuoden kuluttua. Tästä syystä oli vaikeaa saada ihmisiä 
innostumaan siitä. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
 
Ensimmäiselle projektille oli asetettu selkeät tavoitteet ja visio. Projektin johtajalle 
oli selkeää, kuinka toimia tämän toteuttamiseksi. Kuitenkin ensimmäisen projektin 
jälkeen käyttöönotto vaiheessa on hankkeen visio ja tavoitteet muuttuneet. Tämä 
ilmenee seuraavasta: 
 
”Tavoitteena projektilla oli toimittaa toimiva järjestelmä, joka mahdollistaa kon-
sernin tasolla kannattavuuden seuraamisen ja hallinnan moniulotteisesti. Saavut-
taakseen tämän, täytyy pääkäyttäjiä kouluttaa. Aikaa ei ollut hukattavaksi ja 
mahdolliset ongelmat täytyi ratkaista tähän peilaten. Seuraavat tavoitteet asetet-
tiin ja saavutettiin aikataulun mukaisesti: 1. luodaan järjestelmä, joka mahdollis-
taa kriittisen ohjausdatan saannin, 2. luodaan organisaatio, joka hyödyntää järjes-
telmää ja 3. aloitetaan käytännöt uuden informaation ja vertikaalisen läpinäky-
vyyden hyväksi käyttöön.” (Projektijohtaja) 
 
Muutamien haastateltavien mukaan selkeää visiota ei ollut asetettu uudelle järjestel-
mälle. Visio siitä, että yhtiötä voidaan johtaa eri tavalla kuin aikaisemmin, kehittyi 
samaan aikaan, kun järjestelmää otettiin käyttöön. Aluksi visio oli saada parempaa 
informaatiota ja visio oli ylipäätään saattaa järjestelmä toimintakykyiseksi. Tulkintaa 
tukevat seuraavat haastateltavien näkemykset: 
 
“Visio oli, että VKJ korvaisi yksikkökohtaisen tuloslaskelman yhtiön sisäisessä 
ohjauksessa niin suorituskyvyn mittauksessa kuin sisäisessä laskennassa. Sisäi-
sessä ohjauksessa käytettäisiin VKJ:ää, eikä juridisen raportoinnin järjestelmää. 
Juridisen raportoinnin järjestelmää käytettäisiin vain verotuksellisiin ja lain vaa-
timiin tarpeisiin. Aluksi oli suurempi visio, että VKJ mahdollistaisi yrityksessä 
uudenlaisen organisaatiorakenteen. Tuotantoyksiköt olivat aiemmin huomion 
keskipisteenä, mutta nyt huomio osoitettaisiin tuotantolinjojen, asiakkaiden jne. 
ympärille. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
”Visio oli, että saisimme hyvää informaatiota kannattavuudesta, jollaista erityi-
sesti kilpailijoillamme ei ole. Tavoitteina oli rakentaa järjestelmä ja kouluttaa laa-
jalti henkilöstöä ja alkaa käyttää järjestelmää samalla, kun sitä rakennetaan. Meil-
lä ei ollut aluksi visiota, että yhtiötä johdettaisiin eri tavalla. Tämä visio on muo-
dostunut samalla, kun projekti on edistynyt. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjoh-
taja) 
 
”Ei suoranaista visiota, koska on ollut vuosien työ. Monta vuotta taaksepäin 
mennessä on ollut visio, mutta se on eri asia kuin nyt VKJ2:n aikana, jolloin aja-
tus on perustunut siihen että luodaan tuloslaskelma näille vertikaalisille dimensi-
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oille. Aikaisemmin se oli enemmin taktinen työkalu kannattavuuden mittaami-
seen.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
Organisaatiokulttuuriin pyrittiin myös vaikuttamaan jo projektivaiheessa. Ihmisille 
kerrottiin järjestelmästä eri tilaisuuksissa ja henkilöstöä pyrittiin muun muassa näin 
innostamaan. Myös olemassa olevien järjestelmien käytöllä pyrittiin helpottamaan 
käyttöönottoa. Asia ilmenee seuraavasta: 
 
”…Käyttäjät otettiin mukaan ja esitutkimuksessa 2007 osallistettiin henkilöstöä. 
Viidessä eri yksikössä käytiin kuulemassa ihmisiä ja kerrottiin järjestelmässä. 
Liiketoimintayksiköiden johtoryhmissä käytiin kertomassa projektista. Aktiivi-
sesti yritettiin innostaa henkilöitä, ja sen jälkeen pyrittiin toteuttamaan projekti 
ammattimaisesti, eli lunastamaan lupaukset. Tässä onnistuttiin. Pyrittiin myös 
käyttämään kyvykkyyttä, joka ilmeni projektin aikana. Teknisiä ratkaisuja pyrit-
tiin helpottamaan käyttämällä olemassa olevia järjestelmiä hyväksi… Pyrittiin 
tunnistamaan asiat, jotka ovat vaikeita etukäteen ja mietittiin yhdessä mitä pitää 
saada aikaiseksi.” (Projektijohtaja) 
 
Toisen haastateltavan mukaan, organisaatiokulttuurin muutos on edelleen menossa. 
Hänen mukaansa ylhäältä alaspäin tapahtuvaa vaikuttamista on käytetty muutoksen 
vauhdittamiseksi.  
 
“Muutos on yhä käynnissä. Pyrimme vaikuttamaan ylhäältä alas eli toimitusjoh-
tajasta alaspäin. Olemme äskettäin muuttaneet laskentaperiaatteita VKJ:stä 
VKJ2:een. Olemme luoneet uudet luvut suorituskyvyn johtamiseen. Myös kom-
munikaatiota on parannettu siten, että tuotantolaitosten ja myyntiyhtiöiden johta-
jat voivat keskustella keskenään suoraan. Näin viestittelyn ei tarvitse kulkea 
ylemmän johdon kautta, vaan se on suoraviivaisempaa. (suomentanut tutkija)” 
(Apulaisjohtaja) 
 
 
Projektin eri vaiheissa toimineet ohjausliittoumat ovat joutuneet kohtaamaan myös 
muutosvastarintaa. Haastateltavista muutamat toteavat, että suurinta vastarintaa on 
ollut passiivinen vastarinta, eli vanhoista tavoista kiinnipitäminen. Myyntiyhtiöissä 
vastustusta aiheutti se, että heidän tarkastellessa vertikaalista tuloslaskelmaa vaikut-
taa siltä, että heidän kontribuutionsa laimenee, koska se on suhteessa pienempää kuin 
suurilla tuotantoyksiköillä. Myös epäluottamusta uusia lukuja kohtaan on esiintynyt 
joidenkin henkilöiden kohdalla, koska vertikaalinen järjestelmä aiheuttaa kustannuk-
siin liittyen läpinäkymättömyyttä. Seuraavat haastateltavien näkemykset tukevat tätä 
tulkintaa: 
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”Alkuun oli joidenkin henkilöiden puolelta vastustusta. Ajateltiin, että selkeä yk-
sikkö, mieluiten tehdas tai myyntiyksikkö, on paras lähtökohta tulosmittaukselle 
ja pidettiin huonona vaihtoehtona vertikaalista mallia.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Talousjohdon puolelta ei ole esiintynyt. Johdon taholta divisioonatasolla kriti-
soitiin päivittäisen johtamisen työkaluna käyttöä. Kustannuspuolella 12-
kuukauden rullaavaa epäiltiin, onko tarpeeksi nopea tapa seurata kustannuksia. 
Sillanrakennusta tehtiin konsernin tasolla varsinaisen ja vertikaalisen tuloksen 
välillä. Pyrittiin hakemaan syyt eroavan tuloksen välille, näin pyrittiin pääsemään 
yli, ettei jää esteeksi. Inhimilliset tekijät eli haluttomuus nähdä asioita eri tavalla 
on mahdollista. Siihen ei ole todellista perustetta, vaan se on enemmän korvien 
välissä. Ei riitä pelkästään että on oikeassa, toinen puoli on, että ymmärtää miksi 
toinen ei ole samaa mieltä.” (Projektijohtaja) 
 
”On ollut paljon vastarintaa. Alussa käyttäjät eivät luottaneet kustannuksiin, mut-
ta se korjattiin. Myyntiyhtiöissä vastustettiin myös paljon, koska he ovat olleet 
vastuussa omasta tuloslaskelmastaan. Vertikaalisessa maailmassa yhden yksikön 
marginaali on pieni osa koko konsernin vertikaalista tuloslaskelmaa. He siis me-
nettävät vallan tunnetta, koska ovat nyt osa suurempaa kontekstia. Jotkut ajatte-
levat, että VKJ on liian monimutkainen, mutta tämä on muuttumassa, koska ih-
misillä on taipumusta olla huolissaan asioista, joita he eivät oikeasti ymmärrä. 
Talousjohtajat pystyivät aiemmin, jos heidän laskelmissaan oli jotakin omituista, 
hakemaan siihen syyn paikallisesta laskentajärjestelmästä. He pystyivät mene-
mään asiakkaan laskurivin tasolle tarkastelemaan, mistä mahdollinen virhe voi 
johtua. VKJ:ssä talousjohtajat eivät tiedä, mistä kustannukset tulevat, heidän täy-
tyy ottaa VKJ:stä vastaavaan organisaation yhteys, ja heidän avulla selvittää kus-
tannuksia. Kustannukset ovat eräänlainen mustalaatikko VKJ:ssä. Kustannuslas-
kenta on talousjohtajien mielestä vähemmän läpinäkyvää paikallisesta näkökul-
masta. Vastustusta on aiheuttanut myös se, että joidenkin mielestä paikallinen tu-
los on oikea tapa johtaa yritystä, ja sen puolesta on luonnollisesti olemassa hyviä 
argumentteja. Tuotantoyksiköiden on tuotettava paketteja erilaisille jatkojalos-
tusyksiköille, joten voi olla hankalaa olla ikään kuin vastuussa toisenlaisista liike-
toiminnoista. Skeptisyys on aina läsnä ja ihmiset eivät luota täysin uuteen järjes-
telmään. Kustannusten allokaatio on yksi esimerkki. Joten he eivät käytä lukuja, 
joihin he eivät voi luottaa. Yksikön tulos on tällä hetkellä liian tärkeää, me emme 
vielä miellä asiakasta ja jakelukanavan valintaa keskeisiksi johtamisen proses-
seiksi. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
”Suurimpana [haasteena] varmaan se että, perinteisen tuloslaskelman tuijottami-
sessa on pitkät perinteet ja siihen uskotaan. Uutta katsottaessa vaaditaan aivo-
jumppaa, eli vanhasta luopuminen suurin tuska. Toinen on että, joudutaan avau-
tumaan kommunikoinnissa ja oman liiketoimintayksikön sisältä optimoimaan 
asioita muiden kanssa, eli että opitaan toimimaan matriisiorganisaatiossa sen 
edellyttämällä tavalla.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Sellaista, että pidetään vanhasta kiinni. Kiteytyy siihen että ihmiset ovat tottu-
neet tiettyyn tapaan katsoa ja ymmärtää numeroita. Siinä on kohta epäjatkuvuu-
delle, mikä aiheuttaa haasteita välittömästi. Kustannus- ja kannattavuustasot ovat 
erilaisia verrattuna aiempaan ja niitä voi olla vaikea hahmottaa.” (Konsernin ta-
lousjohtaja) 
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”Ei aktiivista vastarintaa, mutta passiivisuutta on esiintynyt. Jotkut eivät ole vielä 
huomanneet, että vertikaalisuus on tärkeä asia. Jätetään numeroita katsomatta ta-
hallaan ja osallistutaan esimerkiksi puhelinkonferenssiin vailla tietämystä. Jotkut 
pienet myyntiyhtiöt haluavat korostaa oman tuloslaskelman tärkeyttä.” (Liike-
toimintayksikön johtaja) 
 
 
Muutoksen jatkuvuudesta on pyritty huolehtimaan eri tavoilla. Ensimmäisessä pro-
jektissa rakennettiin järjestelmä, joka tuottaa informaatiota ja sen jälkeen on normaa-
lissa organisaatiotoiminnassa huolehdittu projektin jatkuvuudesta. Viime aikoina 
jatkuvuutta on tehostettu siten, että tällä hetkellä aikomuksena on käyttää vertikaali-
sia lukuja vuoden 2012 tavoiteasetannassa. Asia ilmenee seuraavista vastauksista: 
 
”Ensiksi rakennetaan järjestelmä, joka tuottaa ymmärrettävää ja luotettavaa tu-
losyksikkö raportointia eli VKJ2 VKJ:n jatkojalosteeksi. Toiseksi on tunnistettu 
johtamisprosesseja siten, että myyntiyhtiö ja tuotantoyksikkö käyvät yhdessä yh-
teistä tulostaan läpi ja pyrkivät parantamaan sitä...” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Monet ovat kommentoineet, että järjestelmä on muuttanut luonnettaan eli nyt 
puhutaan ikään kuin eri asiasta. Se siirtyi projektin omaisesta maailmasta nor-
maaliorganisaatioon ja strategiafunktiosta talouden alle. Nämä tietyllä tavalla 
sementoivat kehitystä ja kiinnittävät roolin tietyn tyyppiseksi.” (Konsernin talo-
usjohtaja) 
 
”Ensiksi mietittiin, että projektin muodollisesti ottaa haltuun oma organisaatio. 
Se on viiden hengen tiimi, joka pitää huolta, että järjestelmä toimii ja että sitä 
pystytään kehittämään. He ovat eksperttejä tässä suhteessa. Tästä on onnistuttu 
pitämään huolta. Kentällä käytön pitäisi olla ’business as usual’ ja käyttö on osa 
DNA:ta kentällä. Toiseksi otettiin heti käyttöön ja osaksi konsernin tason selvi-
tyksiä. Pyrittiin saamaan osaksi johtamisjärjestelmiä. Ei onnistuttu niin nopeasti 
ja hyvin kuin olisi haluttu, mutta kohtuullisesti. Hankkeen aikana oli tehty selke-
ästi valinta, ettei tehdä täydellistä, vaan niin nopeaa kuin mahdollista ja tehdään 
riittävän hyvä järjestelmä. Osaan asioista piti palata projektin jälkeen, ja näin teh-
tiin. Minä pidin omistuksen järjestelmästä vuoden verran projektin lopun jälkeen, 
eli ’extensive care’ vastuu jäi minulle. Apulaisjohtaja raportoi minulle koko vuo-
den 2009. Vuonna 2010 toisen kvartaalin aikana siirtyi talousorganisaatioon joh-
tajalle. Näin varmistuttiin että järjestelmä pysyy elossa ja että kehitys jatkuu.” 
(Projektijohtaja) 
 
“…Halusimme nähdä kuinka järjestelmä asettuu organisaatioon ja siten aloitim-
me toisen projektin implementoinnin loppuun viemiseksi. Muut yritykset ovat 
tehneet samankaltaisia muutosprojekteja. Muuttaaksemme asioiden tärkeysjärjes-
tystä, meidän piti keskittyä tulosohjauksen ja liiketoimintaprosessiemme integ-
roimiseen. Heikko tulosjohtaminen ja -kulttuuri ovat yksi syy, miksi käyttöön-
otossa on kestänyt niin kauan. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
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”Se on vuoden 2012 tavoite, että tehdään uudella tavalla. Se tehdään vertikaalisin 
näkymin eli tulostavoite asetetaan vertikaalisesti ja sen kautta mietitään tavoittei-
ta. Teknistä muutosta piti tehdä projektivaiheessa ja se oli aika tuskallista ja vei 
odotettua enemmän aikaa. Ei lähdetty liian paljon rummuttamaan tekniikan puo-
lesta, ennen kuin oltiin varmoja, että menee maaliin. Avain talousihmisten kanssa 
tehtiin paljon töitä eri tapaamisiin ja sitä kautta edesautettiin muutosta.” (Ent. 
konsernin talousjohtaja) 
 
 
6.4 Nopeat hyödyt 
 
Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin kertomaan millaisia nopeita hyötyjä järjestel-
män käyttöönoton vuoksi on saavutettu. Nopeita hyötyjä on saavutettu, esimerkiksi 
tuotevalikoimaan liittyen. Jotkut asiakkaat on todettu järjestelmän ansiosta kannatta-
mattomiksi ja näille myynti on lopetettu tai hintoja on nostettu, kuten seuraavista 
vastauksista ilmenee: 
 
”Jotkut asiakkaat ovat olleet kannattamattomia, joten niille myynti on lopetettu 
tai hintoja on korotettu. Myös kapasiteetin rajoitukset on huomioitu ja silloin 
myydään kannattavimmille markkinoille. Joten myyntiä rajoitetaan vähemmän 
kannattaville markkinoille. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen ta-
lousjohtaja) 
 
”Sanoisin, että olemme muuttaneet tuotevalikoimaamme joillakin alueilla. Nä-
kemyksemme on parantunut segmentti- ja asiakasvalinnassa. Viimeiset 2-3 vuot-
ta olemme tehneet tappiota, joten kaikki edistys on ollut enemmänkin tappioiden 
minimointia, kuin voiton tekemistä. Tiedämme nyt, ketkä asiakkaat ja mitkä tuot-
teet ovat meille kannattavimpia. Tämä tieto pitää saada myös paikalliselle henki-
löstölle. Paikallinen siirtohinnoittelu on johtanut liian korkeisiin hintoihin jatko-
jalostus- ja myyntiyhtiöissä, mikä taas on huono asia myyntivolyymille. Toi-
veenamme on, että vertikaalisia kustannuksia käyttämällä autamme hinnoittelus-
sa ja tilauskäsittelyssä. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
Jotkut haastateltavat korostivat järjestelmän käytön aloittaneen keskustelut liiketoi-
mintayksiköiden ja myyntiyhtiöiden välillä. Tällaiset keskustelut on ollut järjestel-
män ansiosta helppo aloittaa, koska keskustelujen eri osapuolet katsovat ja puhuvat 
samoista numeroista. Tämän ansiosta on tunnistettu kannattamattomia tai jopa yllät-
täen kannattaviakin asiakasryhmiä. Näin resursseja on voitu ohjata uudelleen. Tämä 
ilmenee seuraavista vastauksista: 
 
”Näen, että tuotanto- ja myyntiyksiköiden keskusteluissa löytyi operatiivista ja 
päivittäistä hyötyä eli asiakkaista ja heidän oikeista tarpeista päästiin keskustele-
maan. Pystyttiin nopeasti painamaan läpi asioita esimerkiksi suuren tuotantolai-
toksen kannattavuutta ja viestiä saatiin vietyä läpi myyntiyhtiötä kohtaan. Yksit-
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täisiä kauppoja on myös varmaan tapahtunut tämän ansiosta.” (Ent. konsernin ta-
lousjohtaja) 
 
”Keskustelu ja analyysi on syventynyt tietyllä tavalla esimerkiksi tuote-, route-to-
market- ja asiakaskannattavuusnäkökulmasta. On kytkeytynyt siten, että vertikaa-
lisen laskennan kautta tuotanto- ja myyntiyksiköt voivat keskustella ja hyödyntää 
samoja numeroita. Kuukausittain on tuotantoyksikön myynnin arvioinnissa verti-
kaaliset luvut merkittävässä roolissa. Toiset ovat lähteneet tässä hyvin liikkeelle, 
jotkut toiset eivät ole nähneet tässä hyötyä.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
”Tuotekohtaisen ja asiakaskohtaisen kannattavuuden ymmärtäminen koko ketjun 
läpi ja mahdollisuus tunnistaa kannattavia tai kannattamattomia ryhmiä. Esimer-
kiksi tuotanto- ja myyntiyksiköiden välisessä puhelinkonferenssissa keskustelles-
sa havaittiin, että ennalta odottamaton asiakasryhmä on hyvä ryhmä meille. Sinne 
voidaan, vaikka ohjata lisää resursseja. Myös erikoistuotteiden kannattavuus tu-
lee selkeästi esille eri reittejä käyttäen.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
 
 
 
6.5 Lukujen luotettavuus 
 
Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin arvioimaan järjestelmän tarjoamien tietojen 
luotettavuutta ja ymmärrettävyyttä. Haastateltavien mielestä tieto on erittäin luotetta-
vaa, ja sen pitäisi kestää hyvin vertailua. Järjestelmä sisältää virheellistäkin tietoa, 
mutta virheellistä tietoa on myös perinteisissä laskentatekniikoissa. Haastateltavat 
arvioivat luotettavuutta seuraavasti: 
 
”En näe syytä, miksi järjestelmä ei olisi luotettava, ja se kestää vertailua. Pitäisi 
olla ymmärrettävää, ellei konventio ole käyttää jotain muuta tapaa eli tuloslas-
kelmaformaatti on perinteinen. Jokainen kokee ymmärrettävyyden oman asen-
teen ja taustan kautta.” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Pisteyttäisin luotettavuuden aika korkealle, se on noin 95 % luokkaa. Jokaisessa 
järjestelmässä on heikkoutensa, mutta kun tiedät sen, pystyt käyttämään sitä. 
Mielestäni dataa on nyt helppo ymmärtää, mutta meidän pitää oppia vielä lisää, 
jotta osaamme selittää luvut paremmin. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toi-
mintojen talousjohtaja) 
 
“Minusta luotettavuus on erittäin hyvä. Se ei ole täydellinen, mutta voimme jäljit-
tää 80 % kustannuksista erittäin tarkasti. 20 % kustannuksista laimenee, kun ne 
kohdistuvat jatkojalostukseen ja myyntiyksiköihin. Myyntiyhtiöillä on käytös-
sään heikompaa informaatiota verrattuna tuotantoyksiköihin. Viimeisen viiden 
vuoden aikana meillä on ollut paljon dataa, erityisesti jos katsoo seitsemän vuo-
den taakse. Sellaisen datan määrän tulkitsemaan opettelu on erittäin tärkeää, ja 
vaarana on nyt, että henkilöt joutuvat käsittelemään aivan liikaa informaatiota. 
(suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
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”Luotettavuus on koko ajan kasvamassa. Joku voi sanoa, että ei ole luotettavaa, 
mutta se on tekosyy. Maailmassa mikään ei ole täydellistä. Ymmärrettävyyden 
suhteen pitää tehdä töitä. Suurin työ on vanhasta luopuminen, ei niinkään vaikea 
ymmärrettävyys. Poisoppiminen on vaikeaa. Perinteinen kaava ollut käytössä 27 
vuotta, joten siitä luopuminen on tuskallista.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Data on luotettavaa ja voi sanoa, että 95% ajasta se tuntuu luotettavalta ja 99% 
ajasta se on oikeasti luotettavaa. Joskus tulee yllätyksiä, että näinkö asia oikeasti 
meillä on. Virheitä toki joskus on massasta johtuen, mutta virheitä voi olla myös 
normaalilaskennassa.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
 
Uuden järjestelmän tarjoaman tiedon paremmuudesta haastateltavat totesivat, että 
yhteiset luvut koko tuotantoketjulle on tärkeä ominaisuus. Tässä suhteessa data on 
laadukkaampaa verrattuna aikaan ennen vertikaalista laskentaa. Tämä käy ilmi seu-
raavasta: 
 
”Ensimmäinen asia on, että meillä yhteiset luvut läpi konsernin, ne ovat samat 
kaikille. On tärkeää, että kaikki voivat puhua samoista numeroista. Toiseksi, nu-
merot ovat helposti saataville niille, joilla on siihen oikeus. Kolmanneksi, järjes-
telmä on muunneltava, voimme poistaa jotakin käytöstä, mikäli tarve vaatii. Nel-
jänneksi konsolidointityökalu saattaa luvut yhteen kaikista yksiköistä ja me allo-
koime nämä kustannukset, tämä tekee VKJ:stä erilaisen. Pääoman kustannusten 
allokointi materiaaleille on yksi tärkeä asia, missä muut yhtiöt ovat epäonnistu-
neet. Luvuissa ei ole sisäisiä voittomarginaaleja. Raaka-aine kustannukset ovat 
tarkkoja… (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
”Uusi järjestelmä yhdistää ja luo yhteisen kielen myynnille ja tuotannolle. Se on 
suurin juttu. Samalla se yhdistää tuloksen optimoinnin, tavoiteasetannan ja tulok-
sen mittaamisen ja yksittäisten kauppojen mittaamisen koko konsernin kannalta. 
Se on aito oikea johtamisen mittaamisen väline, eikä ulkoisen laskentatoimen eli 
kirjanpidon väline, joka on siirtohinnoista vapaa. Yksittäisenä ratkaisuna käyte-
tään, kun tehdään yksiköitä koskevia merkittäviä ratkaisuja, eli onko esimerkiksi 
joku toiminta konsernille järkevää liiketoimintaa vai ei. Toisaalta helpottaa en-
nusteiden tekemistä, kun pystytään näkemään kannattavuus koko konsernille ja 
se helpotti omassa työssä. Toteuman ja ennusteen arviointiin on hyvä työkalu.” 
(Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
 
Järjestelmän datassa on myös heikkouksia. Esimerkiksi taseen puuttuminen ja kus-
tannusallokaatio todetaan heikkouksiksi. Eräs haastateltava näkee sen heikkoutena, 
että kohdeyrityksellä on käytössään monia perusjärjestelmiä, ja tämä tekee raportoin-
tialustan haavoittuvaiseksi. Eräs haastateltava toteaa, että kuukausitilinpäätöksen 
jälkeen tiedot ladataan liian hitaasti järjestelmään. Raportoinnin standardit elävät 
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vielä ja senkin eräs haastateltava listaa heikkoudeksi. Tämä käy ilmi seuraavista vas-
tauksista: 
 
”Tase ei ole mukana. Lisäksi pitää varmistaa se, että ihmiset ymmärtävät, mitkä 
kulut ovat heidän suoraan vaikutettavissa ja mitkä kulut ovat välillisesti vaikutet-
tavissa. Kun vyörytetään hallinnon kustannukset tuotantoyksiköstä myyntiyksik-
köön, on sitä myyntiyhtiön johtajan vaikea hahmottaa, että mihin voi vaikuttaa ja 
mihin ei, siinä varmasti tullaan takeltelemaan...” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
“Myynnin kustannusten allokointi eri tilausten rivitasolle on heikkous. Esimer-
kiksi myyntiyhtiön tarkastellessa VKJ:ä, he näkevät konsernin tuloslaskelman 
markkinoilleen, mutta he eivät näe pelkästään omia lukujaan, koska se on nipu-
tettuna kaikkeen muuhun dataan. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toiminto-
jen talousjohtaja) 
 
”Heikkous liittyy perusjärjestelmien moninaisuuteen eli meillä on paljon perus-
järjestelmiä ja siksi raportointialusta on haavoittuvainen. Raportointi prosessi 
saattaa hidastua helposti.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Järjestelmässä data tulee liian hitaasti kuun vaihteen jälkeen. Kuun puolessa vä-
lissä saadaan dataa ja se on liian myöhään. Taustalla se, että juridinen raportointi 
tehdään ensiksi valmiiksi, ja sitten katsotaan vertikaalisia lukuja. Priorisointi on 
vahva paikallisiin lukuihin. Tietynlainen epästabiilius eli omat toimet vaikutta-
vat… ” (Konsernin talousjohtaja) 
 
”Raportoinnin standardisoinnin taso on heikkous, sekin vielä elää, kun toiminta-
tavat elävät. Hyvät toiveet on otettu huomioon ja siksi raportointi on muuttunut, 
ehkä tulee vielä nopeammin luettavaksi.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
 
6.6 Palkkioiden ja bonusten kytkeminen uuteen ohjausmalliin 
 
Palkkioiden ja bonusten sitominen uuteen ohjausmalliin on eräs tärkeimpiä toimenpi-
teitä, kun otetaan käyttöön uusi tapa johtaa yritystä. Pyysin haastateltavia kertomaan, 
miksi palkkiot ja bonukset eivät ole johdonmukaisia uuden toimintamallin kanssa. 
Kaikista vastauksista kävi ilmi, että palkkiot ja bonukset kytketään uuteen ohjaus-
malliin ensi vuoden puolella. Syyksi myöhäiseen kytkemiseen eräs haastateltava to-
teaa, että lukuihin ei ole voitu luottaa täysin aikaisemmin. Eräs haastateltava nostaa 
myös itse organisaation ongelmaksi, koska organisaatiokulttuuri on ollut sellaista, 
että vastuut ovat saattaneet olla epäselviä. Tästä syystä on ollut hankalaa linkittää 
palkkioita. 
 
“Kaupallisissa toiminnoissa ei ole vielä linkitetty palkkioita uuteen malliin. Tä-
män vuoden jälkipuoliskolla osalla johtajista bonukset perustuvat vertikaalisiin 
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lukuihin. Ensi vuonna meillä on vertikaaliset tavoitteet yksikön tasolla. Minun 
esimieheni tukee voimakkaasti vertikaalista ohjausmallia. Me voimme ottaa ris-
kin ja kytkeä palkkiot ja bonukset siihen. Mielestäni se, että palkkiojärjestelmä ei 
ole johdonmukainen uuden ohjausmallin kanssa, on yksi syy, miksi implemen-
toinnissa on kestänyt näin kauan. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toiminto-
jen talousjohtaja) 
 
”Palkkiot ja bonukset liitetään malliin vuoden 2012 tammikuusta eteenpäin. Joten 
eivät ole vielä linkitetty. Tämä on suuri muutos joillekin ihmisille. Syynä myö-
häiseen kytkemiseen on organisaatiossa itsessään. On ollut hankalaa liittää ohja-
usmallia ja palkitsemisjärjestelmää, koska vasta äskettäin on selvennetty, missä 
tuloksentekovastuu todellisuudessa on. Meidän täytyy tietää, kuka on vastuussa 
tuloksesta, jotta tiedämme ketä palkita hyvästä tuloksesta. Yrityskulttuurin näkö-
kulmasta emme ymmärrä vastuuvelvollisuutta. Ne, jotka ovat vastuussa, eivät 
välttämättä ole tienneet, mistä ovat vastuussa. (suomentanut tutkija)” (Apulais-
johtaja) 
 
”Vielä ei ole kytketty, mutta käsittääkseni tullaan kytkemään. Numerot eivät ol-
leet varmalla pohjalla, joten ei siksi ole liitetty. Tahtotila on se, että ruvetaan pal-
kitsemaan vertikaaliselta pohjalta.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Alustavia virityksiä on ollut, että maksettaisiin palkkioita tältä pohjalta. Vielä ei 
ole otettu viimeistä askelta. Valmiudet eivät olleet riittäviä aiemmin, mutta nyt 
ehkä ollaan lähellä sitä.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
”Ei ole vielä, mutta ehkä ensi vuonna. Ei ollut vielä käyttökokemuksia tänä 
vuonna, joten ei haluttu niitata kiinni palkkiojärjestelmään. Numeroiden pitää ol-
la verifioitavissa. Tämän vuoden jälkimmäiseltä puolelta voidaan katsoa taso, ja 
sen avulla asettaa tavoite ensi vuodelle.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
 
 
6.7 Ohjausmallin vakiintunut käyttö 
 
Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin arvioimaan ohjausmallin käytön vakiintunei-
suutta. Kaikki haastateltavat toteavat, että käyttö ei ole vakiintunutta. Muutosta ei ole 
vielä toteutettu täysin ja tavoiteasetannan ja palkitsemisen kytkeminen järjestelmään 
vienee muutoksen loppuun. Tätä tulkintaa tukevat seuraavat haastateltavien näke-
mykset: 
 
”Emme ole vielä siinä vaiheessa, olemme vasta projektin alussa. Projektiryhmän 
muuttaminen pysyväksi osaksi organisaatiota, on ollut ainoa vakiinnuttava toi-
menpide. Tavoiteasetanta ja prosessien suunnittelu ovat seuraavia tavoitteita. 
(suomentanut tutkija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
”Ei ole vielä vakiintunut, olemme siinä prosessissa menossa. Kestää varmaan 
monia vuosia, ennen kuin käyttö on vakiintunutta. Tähän löytyy samoja syitä 
kuin aiempiin vastauksiin. Ihmisryhmänä suuntaudumme välillä paljon konsernin 
78 
 
  
 
sisäiseen toimintaan. Esimerkiksi sisäinen kaupankäynti on liian tärkeässä osassa. 
Meidän pitäisi keskittyä enemmän asiakkaalle menevään myyntiin. (suomentanut 
tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
”Ei vielä ole vakiinnutettu. Työ on kesken vielä. Suurin asia tulee olemaan tavoi-
teasetanta ja palkitsemisen sitominen vertikaaliseen tulokseen syksyn aikana. 
Mennään pois vanhasta ja vahvasti sidotaan tavoitteet vertikaaliseen tulokseen.” 
(Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Ei ole vielä vakiinnutettu. Muutosta ei ole vielä toteutettu täysin, prosessi ja pro-
jekti ovat yhä käynnissä ja vuoden loppuun mennessä viedään käytäntöön. Sen 
jälkeen joskus myöhemmin voidaan arvioida onko vakiintunut.” (Konsernin talo-
usjohtaja) 
 
Siirtohinnat ovat edelleen keskiössä käytäessä yhtiön sisäistä kauppaa eli siirtohinnat 
ohjaavat yrityksen toimintaa. VKJ:n mukaisten vertikaalisten lukujen käyttöön siir-
tyminen ei ole siis sujunut odotetulla tavalla. Viimeaikainen ylimmän johdon tuki on 
vienyt asiaa eteenpäin ja siirtohinnoista puhuminen on vähentynyt. Asia ilmenee seu-
raavista vastauksista: 
 
”…paikallisella tasolla keskitytään vielä siirtohintoihin. Käyttöoikeuksia VKJ:än 
on annettu useammille ihmisille viime kuukausien aikana tästä syystä. Jonkin 
verran on ollut vastustusta, mutta viimeaikainen ylimmän johdon tuki on autta-
nut. Jotkut myyntiyhtiöt eivät siltikään luota järjestelmään. (suomentanut tutki-
ja)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja)  
 
”Kyllä vielä jonkin verran keskustellaan siirtohinnoista. Perustuen siihen, että 
linkittyy lokaaliin voittoon, joka joidenkin mielestä on tärkeää. Vielä on siis jääty 
siihen, että paikallinen voitto on tärkeintä. Resurssit voivat olla jossakin kiinni 
lokaalissa, koska johdon ajatukset ovat kiinni lokaalissa.” (Konsernin talousjoh-
taja) 
 
”Kyllä puhutaan vielä siirtohinnoista, mutta se on vähenemään päin.” (Liiketoi-
mintayksikön johtaja) 
 
Osa haastateltavista näkee, että kohdeyrityksen konsernin laajuus on vaikuttanut 
osaltaan käyttöönottoon. Toiset taas näkevät, ettei kohdeyritys ole niin laaja yhtiö, 
jotta tällä olisi vaikutusta. Esimerkiksi organisaatiokulttuuri nähdään suurempana 
esteenä käyttöönotolle kuin organisaation koko. 
 
“Mitä suurempi organisaatio, sitä hankalampi on ottaa käyttöön, mutta organisaa-
tiokulttuuri on ollut mielestäni enemmän esteenä. Vanha kulttuuri on mahdollis-
tanut henkilöstön vanhojen menetelmien käytön, ja uusien vaatimusten sivuutta-
misen. Paikallinen kulttuuri on ollut vahva, ja VKJ:n avulla pyritään kohti yhtei-
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siä päämääriä. Myös heikko organisaatiokulttuuri yhtiössä on ollut esteenä. 
Olemme usein aloittaneet hankkeita konsernin tasolta, mutta harvoja niistä on 
tehty loppuun asti. Henkilöstö ei myöskään sitoudu projekteihin, mikäli he eivät 
koe saavansa siitä henkilökohtaista hyötyä. (suomentanut tutkija)” (Kaupallisten 
toimintojen talousjohtaja) 
 
”Yrityksen koko on varmasti vaikuttanut. Operoidessamme niin monissa maissa 
ja monilla eri järjestelmillä, on sillä varmasti vaikutusta. Mutta yrityksen koko ei 
ole syypää tähän mennessä saavutettuihin onnistumisiin tai epäonnistumisiin. 
Suuremmatkin yhtiöt ovat tehneet vastaavia projekteja menestyksekkäästi. (suo-
mentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
”Tämä on iso konserni, niin silloin joka asiaa ei voi kontrolloida, pitää luottaa 
ihmisten päätöksentekoon. Se ei helpota muutosta, mutta se on fakta. Ei ole ollut 
ylitsepääsemätön este. Jos konserni olisi pieni, silloin ei tarvittaisi tällaista järjes-
telmää. Myös ihmisten osaaminen ja ymmärrys ovat eri tasolla. Useita kymmeniä 
ihmisiä, tai satoja, avainroolissa, joten kaikkia ei pystytä varmistamaan, että ovat 
ajan tasalla.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Mielestäni ei mitenkään. Tuotantolaitokset ovat harvassa ja kohtuullisen integ-
roitunut liiketoiminta…” (Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”Kohdeyritys ei ole laaja yhtiö, joten sillä ei ole ollut negatiivista vaikutusta. 
Kohdeyrityksellä on aina ollut muutama vahva ajatus siitä, mikä vaikuttaa tällai-
seen yli konsernin menevään muutoshankkeeseen.” (Konsernin talousjohtaja) 
 
 
Käyttöönoton onnistumista arvioitaessa haastateltavilla oli eriäviä mielipiteitä. En-
simmäinen projekti onnistui haastateltavien mielestä erittäin hyvin. Kehitys siitä tä-
hän päivään on kuitenkin ollut varsin verkkaista. Epäonnistumisena pidetään sitä, 
että muutama vuosi sitten aloitettu projekti on edelleen käynnissä. Eräs haastateltava 
toteaa suoraan, että kolmen vuoden jälkeen juuri kukaan ei käytä järjestelmää, joten 
siinä suhteessa on epäonnistuttu. Toinenkin haastateltava toteaa, että nopeampaa olisi 
pitänyt liikkua, eli myyntiyhtiöiden ja liiketoimintayksiköiden välinen tiiviimpi yh-
teistyö, mitä nykyisin järjestelmän puitteissa tehdään, olisi pitänyt aloittaa aiemmin. 
Tämä ilmenee seuraavista vastauksista: 
 
”Minun mielestä alussa onnistuttiin, sitten kehitys on ollut hitaampaa joissakin 
kohdissa. Aikaa on mennyt siihen, missä nyt ollaan. Aikajanalla olisi voitu liik-
kua nopeammin, mutta kaiken kaikkiaan voi olla tyytyväinen. Luonnollisesti ja 
hyvällä tahdilla on edetty kaiken kaikkiaan. Enemmän on kysymys talousjohtaji-
en vastattavaksi. Minun tarpeita on palvellut erinomaisesti.” (Projektijohtaja) 
 
”Johdon näkyvyys pitäisi olla vielä parempaa. Järjestelmämuutosten tekemiseen 
olisi voitu käyttää enemmän rahaa, jotta olisi voitu saada nopeammin valmiiksi. 
Olisi päästy tekemään nopeammin töitä järjestelmän kanssa. Vielä on liian aikais-
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ta sanoa, joutuu ainakin vuoden tai puolitoista odottamaan, ennen kuin tiedetään. 
Toistaiseksi ollaan onnistumisen puolella. Perusanalyyttisestä järkevyydestä on 
lähdetty, että näin täytyy johtaa ja merkittävimpinä tekijöinä ovat olleet: 1. 
myynnin johdon tuki asialle, 2. uuden toimitusjohtajan tuki ja 3. järjestelmäalus-
tan logiikka on oikea ja on järkevällä pohjalla.” (Ent. konsernin talousjohtaja) 
 
”Mielestäni käyttöönotto on ollut menestyksekäs. Erityisesti ensimmäinen pro-
jekti, joka tehtiin sovittujen määritelmien mukaisesti ja sovitussa aikataulussa, li-
säksi se tehtiin alle sovitun budjetin. Se oli hyvä esimerkki, kuinka kansainväli-
nen projektiryhmä saa hoidettua suuren ja menestyksekkään muutosprojektin. 
Opimme paljon projektihallinnosta sen ansiosta. Johtoryhmä kehui myös ensim-
mäistä projektia. Sitä kutsuttiin yrityksemme parhaiten menestyneeksi projektik-
si. Kun järjestelmä oli rakennettu, emme alkaneet tarpeeksi tehokkaasti arvioi-
maan, miten meidän pitäisi sitä käyttää. Järjestelmän päivittäinen käyttö on yksi 
esimerkki. Myös kaksi asiaa tapahtui liiketoiminnassamme. Organisaatiota muu-
tettiin radikaalisti, esimerkiksi konsernin myynti- ja markkinointiorganisaation 
osalta. Tähän organisaation uudelleen järjestelyyn kului paljon aikaa ja energiaa. 
Kysynnän laskun vuoksi lyhyen tähtäimen tavoitteet, kuten yrityksen selviytymi-
nen, nousivat tärkeiksi. Meidän piti alkaa käyttää informaatiota strategisella ta-
valla, tämän vuoksi odotimme kaksi vuotta, ennen kuin aloimme käyttää sitä sys-
temaattisemmin päivittäisessä työssä. (suomentanut tutkija)” (Apulaisjohtaja) 
 
”Viimeisimmässä projektissa olisi pitänyt käydä vielä pidemmälle menevä kes-
kustelu vaihtoehdoista. Jälkiviisaus on helppoa, koska yhtiö on elänyt tänä aika-
na. Näissä kommunikoinnin ja keskustelun merkitystä harvemmin pystyy liioitte-
lemaan. Monesti käy niin, että ihmiset olettavat paljon mitä toiset tietävät, sen va-
raan ei saisi jäädä. Vielä on liian aikaista sanoa. Voi sanoa, että tullaan ottamaan 
käyttöön tavalla tai toisella, mutta lopullisen onnistumisen määrää se, että saa-
daanko niitä hyötyjä, joita on asetettu. Pystytäänkö johtamaan kohdeyritystä pa-
rempaan suuntaan ja kannattavammaksi, eli ei riitä, että on vain implementoitu. 
Uskotaan että kannattavuutta voidaan ohjata paremmin, tämä määrää onko onnis-
tuttu vai ei. Matkalla on vielä kaikenlaista teknistä ja muutoksen hallintaan liitty-
vää työtä” (Konsernin talousjohtaja) 
 
“Mielestäni käyttöönotto ei ole ollut menestys, koska kolmen vuoden jälkeen 
tuskin kukaan käyttää sitä. Tosin nyt, siitä on tulossa menestys. Tämä uusi suunta 
on tosin otettu vasta viimeisen kahden tai kolmen kuukauden aikana. (suomenta-
nut tukija)” (Kaupallisten toimintojen talousjohtaja) 
 
”Käyttöönotto olisi kannattanut tehdä nopeammin. Neljä vuotta sitten kehitys al-
koi ja nyt vasta pidetään ensimmäisiä säännöllisiä puhelinkonferensseja myynti-
yhtiöiden kanssa. Kaikki eivät ilmeisesti vieläkään järjestä säännöllisiä puhelin-
konferensseja.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
 
6.8 Muutoksen status 
 
Muutoksen statusta arvioitaessa haastateltavat arvioivat muutoksen olevan alkuvai-
heessa. Haastateltavista valtaosa on sitä mieltä, että muutos on omaksumisen ja mu-
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kauttamisen välissä. Eräs on sitä mieltä, että hyväksyntä on syntymässä ja optimisti-
simman arvion mukaan piirteitä löytyy kolmesta viimeisestä vaihtoehdosta. Tätä 
tulkintaa tukevat seuraavat haastateltavien näkemykset: 
 
”Mielestäni hyväksyntä on syntymässä. Rutiinikäyttöä ei ole missään nimessä.” 
(Liikkeenjohdonkonsultti) 
 
”En osaa sanoa, vaatisi pidemmän keskustelun jokaisesta kohdasta. On joku lop-
pupuolen vaihtoehdoista, piirteitä löytyy kolmesta viimeisestä kohdasta.” (Pro-
jektijohtaja) 
 
“Linjaorganisaation johdossa ja myyntiyhtiöissä ollaan omaksumisvaiheessa ja 
konsernin tasolla ollaan mukauttamisvaiheessa. (suomentanut tutkija)” (Kaupal-
listen toimintojen talousjohtaja) 
 
“Status on omaksumisen ja mukauttamisen välillä, koska tässä ei ole kysymys 
pelkästään numeroista vaan tavasta, miten organisaatio toimii. Olemme aloitta-
massa omaksumisen ja mukauttamisen organisaatiossa. Edistämme myös keskus-
teluita siitä, kuinka organisaatiota pitäisi johtaa. (suomentanut tutkija)” (Apulais-
johtaja) 
 
”Varmaan mukauttamisvaiheessa. Niin paljon pitää vielä ihmisten mieliä muuttaa 
ja tämän syksyn aikana varmasti päästään hyväksyntään. Joltain osin ollaan ehkä 
rutiinikäytössä, mutta kokonaisuudessa ei olla vielä yli puolen välin.” (Ent. kon-
sernin talousjohtaja) 
 
”Kohdassa mukauttaminen ollaan, osa on eri kohdissa, eli toiset pidemmällä ja 
toiset vähän vähemmän, mutta kaikki pyritään saamaan samaan kelkkaan.” (Kon-
sernin talousjohtaja) 
 
”Omaksumisen ja mukauttamisen välillä ollaan menossa. Jotkut ovat hyväksy-
neet, mutta jotkut ovat vasta aloittamassa.” (Liiketoimintayksikön johtaja) 
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista  
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on arvioida kohdeyrityksessä käyttöönotetun verti-
kaalisen järjestelmän ja ohjausmallin implementointia. Lisäksi arvioidaan, miksi 
hankkeessa on onnistuttu tai epäonnistuttu. Lopuksi tarjotaan vaihtoehtoja, miten 
kohdeyrityksen tulisi toimia ohjausmallin toteuttamisessa tästä eteenpäin kirjallisuu-
den ja empiiristen havaintojen pohjalta. 
 
Keskeisenä syynä vertikaalisen järjestelmän ja ohjausmallin käyttöönotolle oli, että 
kohdeyrityksessä ei osattu saavuttaa sataprosenttisesti koko konsernin voiton maksi-
mointia. Koko ketjun kustannuksia ja kannattavuutta ei pystytty seuraamaan. Toisena 
syynä korostui kohdeyrityksen parin viime vuoden varsin heikko tuloskehitys. Tästä 
johdannaisena syynä tulosta pitäisi pystyä johtamaan paremmin koko konsernin kan-
nalta. Myös asiakasrajapinnan korostaminen nousi esiin. Vertikaalisen järjestelmän 
myötä tulosta mitataan siellä, missä myynti tapahtuu, eikä siellä missä tuotteet val-
mistetaan. Kohdeyrityksen halua näyttäytyä yhtenä yrityksenä asiakkaalle voidaan 
pitää syynä ohjausmallin käyttöönotolle. Liiallinen siirtohinnoista keskustelu on ollut 
tärkeä syy implementointiin. Syyt ovat samoja mitä esimerkiksi Dekker (2003) ja 
Hyvönen et al. (2008) ovat nostaneet esille. Koko arvoketjua pitäisi pystyä arvioi-
maan ja ohjaamaan tehokkaasti. 
 
Aloite järjestelmän käyttöönotolle tuli osan haastateltavista mukaan taloushallinnos-
ta. Osa oli sitä mieltä, että aloite tuli johdon puolelta. Mallia otettiin myös muilta 
suurilta yrityksiltä, jotka toimivat muilla teollisuuden aloilla. Ongelma nousi esiin 
myös tiettyjen yksiköiden epätietoisuudesta, että pitääkö heidän optimoida paikallista 
tulosta vai toimia siten, että vertikaalinen tulos yrityksessä optimoituu. Ongelma on 
demonstroitu selkeästi uuden järjestelmän ja ohjausmallin käyttöönottoa varten, ku-
ten Anderson (1995) toteaa. Esimerkiksi Dekkerin (2003) mukaan laajempi arvoket-
jun laskentainformaation käyttö ohjaamisessa on hyödyllistä. 
 
Muun muassa Burnsin ja Scapensin (2000), Shieldsin (1995) ja Wallinin (1998) pai-
nottamasta johdon tuesta ja sen riittävyydestä oli jonkin verran eriäviä mielipiteitä. 
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Joidenkin haastateltavien mukaan johdon tuki ei ollut riittävää, varsinkaan projektin 
alkuvaiheessa. Johtoryhmä ei tukenut täysin hanketta. Myös jotkut henkilöt johto-
ryhmästä kyseenalaistivat järjestelmää, tämä ei auttanut projektin läpiviennissä. 
Myös ylemmän johdon tuen eksplisiittisyyttä on käyttöönoton alkuvaiheessa pidetty 
riittämättömänä. Sittemmin uuden toimitusjohtajan myötä johdon tuki on näyttäyty-
nyt selkeämmin hankkeelle. Haastateltavat toteavat ylimmän johdon käyttävän lukuja 
päätöksen teossa, mutta tämä ei ole vielä ensisijainen tapa seurata ja ohjata tulosta. 
 
Argyrisin ja Kaplanin (1994) tutkimustulosten mukaisesti kohdeyrityksen henkilös-
töä on koulutettu järjestelmän käyttöön. Erityisesti talouspuolen henkilöstöä on kou-
lutettu. Koulutus on toteutettu sekä ensimmäisen projektin aikana että myöhemmin 
jatkokoulutuksena. Järjestelmän todettiin ensimmäisen projektin jälkeen olevan liian 
monimutkainen ja hankala käyttää. Tämän vuoksi käyttäjät eivät aluksi oppineet riit-
tävän hyvin käyttämään järjestelmää. Siksi järjestelmään tehtiin muutoksia. Koulu-
tusta ja kommunikointia kehitettiin käytännöllisemmäksi.  
 
Ohjausliittouman todetaan olleen erittäin vahva, kuten Anderson (1995), Kotter 
(2007) ja Wallin (1998) edellyttävät muutosjohtamiselle. Erityisesti talouspuolen 
henkilöstöä otettiin mukaan päätöksentekoon hankkeen aikana. Ensimmäisen projek-
tin aikaista ohjausliittoumaa kehuttiin, mutta käyttöönottovaiheen aikana vastuussa 
olleen seuraavan ohjausliittouman todetaan tehneen joitain virheellisiä valintoja. He 
esimerkiksi tekivät järjestelmästä liian monimutkaisen. Myöhemmin pääasiassa talo-
usihmisistä koostunut liittouma kehitti järjestelmää yksinkertaisempaan suuntaan. 
Tässä liittoumassa nähtiin huonona puolena se, että muitakin kuin taloushallinnon 
henkilöstöä olisi ollut syytä olla edustettuna. Esimerkiksi yleisjohtoa olisi kaivattu 
mukaan ohjausliittoumaan.  
 
Ensimmäiselle projektille oli asetettu selkeät tavoitteet ja visio. Projektin johtajalle 
oli selkeää, kuinka toimia tämän toteuttamiseksi. Kuitenkin ensimmäisen projektin 
jälkeen käyttöönottovaiheessa hankkeen visio ja tavoitteet ovat muuttuneet. Selkeää 
visiota ei ollut asetettu uuden järjestelmän käytölle eli uudelle ohjausmallille. Visio 
siitä, että yhtiötä voidaan johtaa eri tavalla kuin aikaisemmin, kehittyi samaan aikaan 
kun järjestelmää otettiin käyttöön. Wallinin (1998) ja Kotterin (2007) mukaisen sel-
keän vision luominen on toteutunut vain osittain. 
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Partasen (1997) mukaista organisaatiokulttuurin vaikuttamista tehtiin jo projektivai-
heessa. Ihmisille kerrottiin järjestelmästä eri tilaisuuksissa ja henkilöstöä pyrittiin 
muun muassa näin innostamaan. Myös olemassa olevien järjestelmien käytöllä pyrit-
tiin helpottamaan käyttöönottoa. Suurinta vastarintaa on ollut passiivinen vastarinta, 
eli vanhoista tavoista kiinnipitäminen, kuten Kasurinenkin (2002) toteaa. Myös epä-
luottamusta uusia lukuja kohtaan on esiintynyt joidenkin henkilöiden kohdalla, koska 
vertikaalinen järjestelmä aiheuttaa kustannuksiin liittyen läpinäkymättömyyttä. Muu-
toksen jatkuvuudesta on pyritty huolehtimaan eri tavoilla. Ensimmäisessä projektissa 
rakennettiin järjestelmä, joka tuottaa informaatiota ja sen jälkeen on normaalissa or-
ganisaatiotoiminnassa huolehdittu projektin jatkuvuudesta. Viime aikoina jatkuvuutta 
on tehostettu siten, että tällä hetkellä aikomuksena on käyttää vertikaalisia lukuja 
vuoden 2012 tavoiteasetannassa. Organisaatiokulttuurin muutos on edelleen menos-
sa. 
 
Nopeita hyötyjä on saavutettu järjestelmän ja ohjausmallin käyttöönoton vuoksi. Ar-
gyris ja Kaplan (1994), Kotter (2007) ja Wallin (1998) nostavat nopeat hyödyt tärke-
äksi tekijäksi onnistuneessa muutosjohtamisessa. Jotkut asiakkaat on todettu järjes-
telmän ansiosta kannattamattomiksi ja näille myynti on lopetettu tai hintoja on nos-
tettu. Uuden ohjausmallin käytön myötä on aloitettu keskustelut liiketoimintayksi-
köiden ja myyntiyhtiöiden välillä. Tällaiset keskustelut on ollut järjestelmän ansiosta 
helppo aloittaa, koska keskustelujen eri osapuolet katsovat ja puhuvat samoista nu-
meroista. Tämän ansiosta on tunnistettu jopa yllättäen kannattaviakin asiakasryhmiä. 
Näin resursseja on voitu ohjata uudelleen. 
 
Tiedon luotettavuus on todella tärkeää, kuten Kasurinen (2002) ja Wallin (1998) to-
teavat. Haastateltavien mielestä järjestelmän tuottama tieto on erittäin luotettavaa, ja 
sen pitäisi kestää hyvin vertailua. Järjestelmä sisältää virheellistäkin tietoa, mutta 
virheellistä tietoa on myös perinteisissä laskentatekniikoissa. Uuden järjestelmän 
tarjoaman tiedon paremmuudesta haastateltavat totesivat, että yhteiset luvut koko 
tuotantoketjulle on tärkeä ominaisuus. Tässä suhteessa data on laadukkaampaa ver-
rattuna aikaan ennen vertikaalista laskentaa. Datassa on myös heikkouksia. Esimer-
kiksi tasetietojen puuttuminen ja myynnin kustannusten allokaatio todetaan heikko-
uksiksi. Kuukausitilinpäätöksen jälkeen tiedot ladataan liian hitaasti järjestelmään, 
85 
 
  
 
eli uusi järjestelmä ei ole vielä korvannut Sulaiman ja Mitchellin (2005) mukaisesti 
vanhaa järjestelmää. Raportoinnin standardien eläminen nähdään tässä vaiheessa 
heikkoutena. 
 
Muun muassa Shields (1995), Argyris ja Kaplan (1994), Drake (1999) ja Kotter 
(2007) mukaan uuden toimintamallin ja insentiivien sitominen on yksi tärkeimmistä 
vaiheista onnistuneessa muutosjohtamisessa. Palkkioiden ja bonusten kytkeminen 
uuteen malliin ja uusiin tavoitteisiin on vielä kohdeyrityksessä kesken. Kaikista vas-
tauksista kävi ilmi, että palkkiot ja bonukset kytketään uusiin tavoitteisiin ensi vuo-
den puolella. Syyksi myöhäiseen kytkemiseen eräs haastateltava toteaa, että haluttiin 
olla varmoja, että järjestelmän luvut pitävät paikkaansa. Eräs haastateltava nostaa 
myös itse organisaation ongelmaksi: yrityksen organisaatiokulttuuri on ollut sellaista, 
että vastuut ovat saattaneet olla epäselviä. Tästä syystä on ollut hankalaa linkittää 
palkkioita tarkan vastuun määrittelyn puuttuessa.  
 
Haastateltavien arvioidessa järjestelmän ja ohjausmallin käytön vakiintuneisuutta, 
kaikki haastateltavat toteavat, että käyttö ei ole vakiintunutta. Muutosta ei ole vielä 
toteutettu täysin ja tavoiteasetannan ja palkitsemisen kytkeminen uuteen ohjausmal-
liin tullee viemään muutoksen loppuun. Siirtohinnat ovat myös edelleen keskiössä, 
eli liiketoimintaa ohjataan niiden kautta. Viimeaikainen ylimmän johdon tuki on vie-
nyt asiaa eteenpäin ja siirtohinnoista puhuminen on vähentynyt. Vakiinnuttaminen on 
implementoinnissa tärkeimpiä vaiheita, ja sen nostavat esille esimerkiksi Sulaiman ja 
Mitchell (2005), Anderson (1995), Partanen (1997) sekä Cooper ja Zmud (1990) 
 
Käyttöönoton onnistumisesta haastateltavilla oli eriäviä mielipiteitä. Ensimmäinen 
projekti onnistui haastateltavien mielestä erittäin hyvin. Kehitys siitä tähän päivään 
on kuitenkin ollut varsin verkkaista. Esimerkiksi Kotter (2007) nostaa tärkeäksi ja 
ensimmäiseksi vaiheeksi onnistuneessa muutosjohtamisessa kiireen tunnun luomisen.  
Epäonnistumisena pidetään sitä, että muutama vuosi sitten aloitettu projekti on edel-
leen käynnissä. Eräs haastateltava toteaa suoraan, että kolmen vuoden jälkeen juuri 
kukaan ei käytä järjestelmää, joten siinä suhteessa on epäonnistuttu. Myyntiyhtiöiden 
ja liiketoimintayksiköiden välinen tiiviimpi yhteistyö, mitä nykyisin järjestelmän 
puitteissa tehdään, olisi pitänyt aloittaa aiemmin. 
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Käyttäen Cooperin ja Zmudin (1990) mallia muutoksen statuksen arvioitiin olevan 
alkuvaiheessa. Haastateltavista valtaosa on sitä mieltä, että muutos on omaksumisen 
ja mukauttamisen välissä. Eräs on sitä mieltä, että hyväksyntä on syntymässä ja op-
timistisimman arvion mukaan piirteitä löytyy kolmesta viimeisestä vaihtoehdosta. 
 
7.2 Johtopäätökset  
 
7.2.1 Onko käyttöönotossa onnistuttu? 
 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että kohdeyrityksessä ei ole vielä onnistuttu verti-
kaalisen ohjausmallin käyttöönotossa. Järjestelmä on otettu käyttöön onnistuneesti, 
mutta sen hyväksikäyttö on jäänyt keskeneräiseksi. Muutosprosessi on vielä kesken 
ja siihen suuntaan ollaan menossa, että uuden ohjausmallin käyttö saattaa vakiintua 
lähivuosina. Vuonna 2007 aloitettu projekti on yhä siis käynnissä ja järjestelmän 
luonne on muuttunut projektien aikana. Aluksi oli VKJ ja sitten VKJ2. 
 
Cooperin ja Zmudin (1990) mukaiset vaiheet ovat vielä käymättä läpi. Omaksuminen 
ja mukauttaminen ovat muutoksen alkuvaiheen askelia, joten matkaa on vielä paljon 
näiden läpikäyntiin. Haastateltavat kuitenkin selvästi tiedostavat muutoksen kesken-
eräisyyden ja toteavat, että eteenpäin ollaan menossa.  
 
Tutkimustulokset ovat pitkälti yhteneviä aikaisempien tutkimusten kanssa. Syyt sii-
hen, miksi ohjausmalli ei ole vielä käytössä liittyvät pitkälti samoihin teemoihin, 
mitä muutosjohtamisen tutkimuksissa on havaittu. Eli tekniset syyt eivät niinkään ole 
olleet esteenä uuden ohjausmallin käyttöönotolle vaan sosiaaliset tekijät organisaati-
ossa, kuten esimerkiksi Anderson (1995) toteaa. Seuraavaksi erittelen syitä epäonnis-
tumisiin sekä muutamia kohtia, joissa on onnistuttu. 
 
7.2.2 Syyt onnistumisiin/epäonnistumisiin 
 
Muutosjohtamisen näkökulmasta voidaan todeta, että projektissa tietyt edellytykset 
ovat täyttyneet onnistumisen perustaksi. Muutosta on ollut johtamassa Kotterin 
(2007) määrittelemiä vahvoja koalitioita, jotka joidenkin mielestä ovat olleet liian 
taloushallintopainotteisia, mutta päätäntävaltaa eri koalitioilla on riittänyt. Liian hei-
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kon ohjausliittouman muodostaminen saattaisi johtaa helposti epäonnistumisiin, pää-
täntävallan uupuessa. Haastateltavat totesivat, ettei projektin ohjausliittouman pitänyt 
hakea jatkuvasti oikeutusta päätöksilleen ylemmältä johdolta. 
 
Uuden järjestelmän tuottama informaatio on laadukasta sekä sellaista, jota aiemmin 
ei ole ollut käytössä kohdeyrityksessä. Informaatio arvioidaan myös luotettavaksi, 
joten käyttöönotto ei ole missään vaiheessa jäänyt tästä syystä toteutumatta, kaksi 
edellistä ovat yhteneviä esimerkiksi Wallinin (1998) ja Kasurisen (2002) uudelle 
laskentajärjestelmälle edellyttämien vaatimusten kanssa. Pelkästään informaation 
paremmuudella, verrattuna aikaisempaan laskentainformaatioon, on voitu perustella 
uuden laskentajärjestelmän käyttöönottoa. Tässä on annettu järjestelmän tuottaman 
tiedon hoitaa myyntityötä Wallinin (1998) esittämän näkemyksen mukaisesti. 
 
Järjestelmän ja ohjausmallin käytölle on myös kyetty demonstroimaan selkeä ongel-
ma, kuten Anderson (1995) edellyttää. Tuotannon solmukohdissa olevissa yksiköissä 
ei ole tiedetty, pitääkö liiketoimintaa ohjata lokaalista näkökulmasta vai koko kon-
sernin kannalta. Onkin yllättävää, ettei ohjausmalli ole vakiintunut nopeammin, 
vaikka haasteet on havaittu sekä kentällä että johdossa. 
 
Nopeiden hyötyjen saavuttaminen voidaan mieltää onnistumiseksi järjestelmän ja 
ohjausmallin käyttöönotossa. Argyris ja Kaplan (1994), Kotter (2007) ja Wallin 
(1998) nostavat nopeat hyödyt tärkeäksi tekijäksi onnistuneessa muutosjohtamisessa 
ja tästä syystä on yllättävää, ettei implementointia ole joudutettu, vaikka hyötyjä on 
havaittu selkeästi. 
 
Koulutuksesta on myös huolehdittu joidenkin haastateltavien mukaan hyvin, mutta 
toiset näkevät, että olisi voitu tehdä enemmän. Opastuksen olisi ollut hyvä olla jatku-
vaa, jotta varmistuttaisiin siitä, ettei Lodhin ja Gaffikinin (2003) määrittelemää 
”stop/start -syndroomaa” pääse muodostumaan. Osa haastateltavista totesi, että kou-
lutuksesta huolimatta kaikki koulutetut eivät tienneet, mitä saamallaan tiedolla tehdä 
päästessään takaisin omaan yksikköönsä. Ehkä tähän oli myös syynä, ettei johto ole 
vaatinut alusta alkaen informaatiota pohjaten vertikaalisiin lukuihin. 
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Tietyissä asioissa olisi muutosjohtamisen näkökulmasta ollut parantamisen varaa. 
Näistä teemoista selkeästi eniten korostuu johdon tuki hankkeelle. Burns ja Scapen-
sin (2000) sekä Burnsin ja Vaivion (2001) tutkimustuloksiin verraten johdon tuen 
todetaan olleen vaihtelevaa. Osa haastateltavista oli sitä mieltä, että tukea olisi pitä-
nyt saada enemmän ylemmältä johdolta, jolloin muutosprosessi olisi saatettu loppuun 
nopeammin, ja nyt käytettäisiin vertikaalisia lukuja ensisijaisena tapana johtaa yritys-
tä. Johdon tuki voidaan nähdä tässä tapauksessa pintapuolisena, koska uuden järjes-
telmän rakentamisen jälkeen kohdeyritystä johdettiin edelleen vanhojen lukujen poh-
jalta, eikä kohdeyrityksen ohjausmallia päivitetty uuden informaation mukaiseksi. Se 
ei riitä johdon tueksi, että luovutetaan yrityksen resursseja implementointia varten ja 
muistetaan mainita uuden mallin olevan hyvä asia, vaan johtamisen pitäisi tapahtua 
uuden mallin mukaisesti. Uuden mallin mukaista informaatiota pitäisi myös vaatia 
työntekijöiltä. Ylhäältä käsin johdettuna, kuten Shields (1995) sekä Liu ja Pan (2007) 
toteavat, implementointi onnistuu yleensä varmimmin. Sulaiman ja Mitchellin (2005) 
sekä Kasurisen (2002) määrittelemä vanhan tavan korvaaminen uudella ei ole tapah-
tunut kohdeyrityksessä ainakaan vielä. Myös Hyvönen et al. (2008) törmäsivät täs-
mälleen samaan ongelmaan tutkimassaan kohdeyrityksessä, eli vanhoja tapoja todet-
tiin käytettävän uuden rinnalla, ja uusi tapa nähtiin vain ylimääräisenä raportointina.  
Haastateltavien mukaan johdon tuki on sittemmin esimerkiksi uuden toimitusjohtajan 
myötä muuttunut parempaan suuntaan, ja haastatteluista kävi ilmi, että viime aikoina 
on otettu askel oikeaan suuntaan implementoinnissa. 
 
Johdon tuen pintapuolisuus on siinä mielessä yllättävä tutkimustulos, että järjestel-
män implementointiin on annettu hyvin resursseja, ja uudesta yrityksen johtamismal-
lista on puhuttu kohdeyrityksessä edellisen toimitusjohtajan ja osittain johtoryhmän 
osalta positiiviseen sävyyn. Silti käytännössä kohdeyritystä on johdettu vanhojen 
periaatteiden mukaisesti nojaten paikallisten tuotanto- ja myyntiyksiköiden lokaalei-
hin tuloksiin. Yleensä sitoutumattomuus muutokseen tulee organisaation jäsenten 
keskuudesta, kuten esimerkiksi Partanen (1997) sekä Argyris ja Kaplan (1994) totea-
vat, eikä niinkään johdosta, varsinkin kun hanke on aloitettu johdon hyväksynnällä. 
 
Anderson (1995), Shields (1995) ja Kotter (2007) edellyttävät, että muutosprojektille 
on määritelty selkeä visio. Kohdeyrityksen osalta selkeän vision puuttuminen on 
saattanut vaikuttaa uuden ohjausmallin käyttöönoton hitauteen. Haastatteluissa kävi 
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ilmi, että visio on muodostunut sitä mukaa kun järjestelmää on rakennettu. Mikäli 
vahva visio olisi ollut alusta asti, olisi hankkeelle varmasti saavutettu varmemmin 
eksplisiittistä tukea koko organisaatiolta. Tällöin perustelut olisivat olleet selkeäm-
piä, ja ehkä sitä myöden vakuuttavampia. Vahvan vision avulla johto olisi mahdolli-
sesti saatu ottamaan vertikaalinen malli ensisijaiseksi tavaksi johtaa yritystä. Näin 
ollen mallin käyttöönottoa olisi voitu nopeuttaa. 
 
Argyriksen ja Kaplanin (1994) mukainen bonusten ja palkkioiden liittäminen uuteen 
ohjausmalliin olisi varmasti vauhdittanut muutosta. Kytkemistä on odotettu näinkin 
pitkään, koska kohdeyrityksessä haluttiin olla varmoja, että luvut ovat paikkaansa 
pitäviä ja että luvuista vallitsee riittävä ymmärrys organisaatiossa. Palkkiojärjestel-
män liittämisellä selätetään varmasti myös mainittua passiivista vastarintaa. Myös 
Drake et al. (1999) havaitsivat, että pelkästään uusi ja parempi informaatio ei johda 
välttämättä lisääntyneisiin innovaatioihin, tehokkuuteen ja voittoihin, vaan palkitse-
misen pitää olla johdonmukaista yrityksen uuden johtamistavan kanssa. Haastatte-
luista kävi ilmi, että joissakin yksiköissä ei vertikaalisia lukuja pidetä tärkeinä, mutta 
palkkioiden liittämisellä tapahtunee tärkeysjärjestyksessä muutoksia.  
 
Passiivinen vastarinta on osa muutoksen sosiaalista asetelmaa, joka nousee esille 
esimerkiksi Andersonin (1995) toimintolaskentaa käsittelevässä tutkimuksessa ja 
Kajüterin ja Kulmalan (2005) avoimet kirjat -järjestelmän käyttöönoton tutkimuksis-
sa. Myös Wallinin (1998) mukaan sosiaaliset tekijät ovat monesti haastavampia uu-
den innovaation käyttöönotossa verrattuna järjestelmän implementointiin liittyviin 
teknisiin haasteisiin. Näin on ollut tämänkin tutkimuksen kohdeyrityksessä. Haasta-
teltavat arvioivat, että itse järjestelmän käyttöönotto ja muokkaaminen VKJ:sta 
VKJ2:een on onnistunut hyvin. He toteavat, että ihmiset ovat tottuneet vanhaan ta-
paan tulkita lukuja. Vertikaalisessa järjestelmässä kustannus- ja kannattavuustasot 
ovat erilaisia verrattuna aiempaan, ja se vaatii ponnistelua, että uusia lukuja oppii 
ymmärtämään. Cobbin et al. (1995) mallin mukaiset edellytykset muutosjohtamiselle 
ovat täyttyneet, eli motivaattorit, käynnistäjät ja puitteet ovat olleet kunnossa. Tämän 
mallin mukaisesti juuri sosiaaliset tekijät ovat hidastaneet muutoksen vauhtia koh-
deyrityksessä. 
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Projekti on aloitettu toden teolla vuonna 2007 ja haastateltavat toteavat yksi yhteen, 
että vakiinnuttaminen on vielä kesken Cooperin ja Zmudin (1990) muutoksen statuk-
sen arviointimallin mukaan. Joidenkin haastateltavien mukaan hitaasti aikajanalla 
liikkuminen tarkoittaa sitä, että käyttöönotossa on epäonnistuttu. Muutos on siis ollut 
pitkään melko näennäistä, kuten Partanen (1997) toteaa. Myös Kotterin (2007) mää-
rittelemä kiireen tunnun puute nousee tässäkin kohtaa esille. Toisaalta eräs haastatel-
tava toteaa, että projektille on annettu aikaa, jotta varmistutaan, että tehdään kerralla 
oikein ja nähdään kuinka järjestelmä asettuu organisaation käyttöön. Kohdeyrityksen 
heikon kannattavuuskehityksen puolesta taas olisi voinut olla syytä kiirehtiä uuden 
datan hyödyntämiseen. 
 
7.2.3 Miten tästä eteenpäin? 
 
Kohdeyrityksen pitäisi saattaa loppuun ohjausmallin implementointi soveltaen muu-
tosjohtamisessa yleisesti käytettyjä periaatteita. Haastateltavat toteavat järjestelmän 
tuottaman informaation olevan luotettavaa, joten Kotterin (2007) määrittelemää kii-
reen tuntua olisi syytä soveltaa. Vanhaa tapa ohjata liiketoimintaa on käytetty koh-
deyrityksessä pitkään, joten Sulaiman ja Mitchellin (2005) toteama ohjausmallin 
korvaaminen uudella pitäisi tehdä. Mikäli pyritään todelliseen muutokseen, olisi hy-
vä korvata vanha ohjausmalli ja ottaa primääriksi ohjaustavaksi kohdeyrityksessä 
vertikaalinen ohjausmalli. Johdon pitäisi nyt muuttaa ajattelutapaa sanoista teoiksi. 
Aikaisemmin johdon tuen hankkeelle todettiin olleen pinnallista. Tässä suhteessa on 
kuitenkin tapahtunut muutosta kohti Burns ja Scapensin (2000), Jansenin (2001) ja 
Kotterin (2007) määrittelemää tasoa. Haastateltavien mukaan uuden toimitusjohtajan 
tuki on erityisesti näyttäytynyt hankkeelle, joten tällä hetkellä edellytykset ohjaus-
mallin implementoinnin loppuun viennille ovat hyvät. 
 
Palkkioiden ja bonusten pitäisi olla yhtenevät uuden ohjausmallin kanssa, kuten 
muun muassa Argyris ja Kaplan (1994), Drake (1999) ja Shields (1995) toteavat. 
Vertikaalisen tuloksen perusteella palkittaessa tuotanto- ja myyntiyksiköt alkanevat 
ajatella liiketoimintaa koko arvoketjun optimoinnin näkökulmasta. Kuten Peltomaa 
ja Mitronen (2010) toteavat, kokonaisoptimoinnin asettaminen tavoitteeksi koetaan 
hyväksi keinoksi tehostaa arvoketjua myynnin lisäämisen, kustannusten pienentämi-
sen ja kannattavuuden osalta. Haastatteluista käy ilmi, että uuden ohjausmallin avulla 
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on havaittu esimerkiksi aiemmin kannattamattomina pidettyjä asiakasryhmiä tosiasi-
assa kannattaviksi koko arvoketjun kannalta. 
 
Tämän jälkeen pitäisi pyrkiä mahdollisimman nopeasti vakiinnuttamaan järjestelmä, 
kuten muun muassa Partanen (1997), Anderson (1995) sekä Sulaiman ja Mitchell 
(2005) korostavat. Vakiinnuttamisen myötä kannattavuusajattelua saadaan kehitettyä 
koko konsernin edun mukaisesti. Cooperin ja Zmudin (1990) määrittelemään muu-
tosprosessin sisäistämisvaiheeseen on vielä matkaa. Sisäistämisen myötä varmasti 
itse järjestelmää ja uutta mallia ohjata yritystä pystytään kehittämään edelleen. Jat-
kuvaa kehittämistä ja muutoksen rinnalla työskentelyä tarvitaan Kotterin (2007) ja 
Wallinin (1998) mukaan. Verrattain laajassa organisaatiossa, kuten tämän tutkimuk-
sen kohdeyrityksessä, on syytä huolehtia, ettei muutoksen vauhti hidastu. 
 
7.3 Mahdollinen jatkotutkimus   
 
Vertikaalinen talousohjaus on erinomainen jatkotutkimuskohde. Tässä tutkimuksessa 
keskityttiin vertikaalisen ohjauksen käyttöönoton onnistumisen arviointiin. Tässä 
tutkielmassa selvitettiin myös, miksi käyttöönotossa ollaan menossa tässä vaiheessa. 
Kohdeyrityksen implementoidessa ohjausmallin loppuun asti, voidaan arvioida, onko 
sillä vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. Kohdeyrityksen liiketoiminta on ollut 
muutamia vuosia tappiollista. Tappiollisen ajanjakson jälkeen voisi olla mielekästä 
seurata, onko vertikaalisella ohjauksella vaikutuksia yrityksen tuloskehitykseen. 
Luonnollisesti yrityksen tulokseen vaikuttavat monet asiat, mutta varmasti tuloskehi-
tyksestä voisi eritellä vertikaalisen ohjauksen osuutta siihen.  
 
Vastaavanlaisia järjestelmiä on käytössä myös muissa suurissa suomalaisissa yrityk-
sissä, joten aiheesta voisi jatkotutkimuksena tehdä useamman tapauksen vertailevaa 
tutkimusta. Erinomainen aihe jatkotutkimukselle voisi olla myös muutosjohtamisen 
vertailu muissa yrityksissä liittyen vastaavan järjestelmän käyttöönottoon. Onko jos-
sakin muualla mahdollisesti onnistuttu viemään lyhyemmällä aikajänteellä vastaa-
vanlainen hanke loppuun, ja mitkä syyt siihen ovat mahdollisesti vaikuttaneet. 
 
Lisäksi aiheesta voisi tehdä monitapaustutkimuksen. Nyt aihetta on lähestytty yhden 
yrityksen näkökulmasta ja tätä teoriapohjaa vasten olisi mielekästä laajentaa koske-
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maan muita yrityksiä. Myös vastaavanlaisen tutkimuksen suorittaminen kokonaan 
toisella toimialalla olisi mielenkiintoista. 
 
Monitapaustutkimuksessa voisi jopa keskittyä yhteen haastatteluissa läpikäytyyn 
teemaan kerrallaan. Esimerkiksi palkkiojärjestelmän liittäminen ohjausmalliin ja 
vertikaalisiin tulostavoitteisiin voisi olla hedelmällinen tutkimuskohde. Myös johdon 
tuki ja sen vaikutukset implementoinnin onnistumiseen. Johdon tuki osoittautui tässä 
tutkimuksessa moniulotteiseksi, eli toisaalta hanketta on tuettu resurssien perusteella 
ja välillä sanallisesti, mutta toisaalta taas käytännön toimet eivät ole tukeneet uuden 
ohjausmallin käyttöä kohdeyrityksessä. Tästä syystä johdon tuen merkitystä laskenta-
järjestelmän ja ohjausmallin käyttöönotossa olisi mielekästä tutkia useamman tapa-
uksen näkökulmasta. 
 
Tilastollisesti voisi puolestaan analysoida eri tunnuslukujen kehittymistä useissa eri 
yrityksissä. Tästä voitaisiin tehdä vastaavanlaisia tutkimuksia, kuten Kennedy ja Af-
fleck-Grieves (2001) tai Maiga ja Jacobs (2008), jotka tutkivat toimintolaskennan 
implementoinnin vaikutuksia yrityksen kannattavuuden ja taloudellisen suoritusky-
vyn paranemiseen. Tosin edellä mainituissa tutkimuksissa aineiston koko oli huomat-
tavan laaja, joten tällaisen tutkimuksen tekeminen olisi aiheellista tulevaisuudessa 
olettaen että tällainen tapa johtaa yrityksiä yleistyy tai muodostuu jopa Kuhnin 
(1970: 23) määrittelemäksi uudeksi paradigmaksi, kuten toimintolaskennalle kävi 
1990-luvulla. 
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LIITTEET 
 
LIITE 1 
 
Teemahaastattelujen runko: 
 
1. Onko hankkeella ollut johdon tuki: 
- Kertoisitko vertikaalisen järjestelmän/ohjausmallin taustoista liittyen keskei-
simpiin käyttöönoton syihin? 
- Mistä aloite käyttöön ottoon tuli? 
- Miten käyttöön ottoa perusteltiin? 
- Miten ylemmän johdon tuki on näyttäytynyt hankkeelle? 
- Millä tavalla ylin johto käyttää vertikaalisia lukuja päätöksen teon tukena? 
- Miten laskentahenkilöstöä on kannustettu järjestelmän käyttöön? 
 
2. Onko muodostettu vahva ohjausliittouma ja visio hankkeesta: 
- Millainen ohjausliittouma muutoksen johtamiseen muodostettiin? 
- Millaisia tavoitteita tai millainen visio järjestelmälle asetettiin? 
- Miten visiota on kommunikoitu ja järjestelmän hyötyjä painotettu? 
- Miten organisaatiokulttuuriin on pyritty vaikuttamaan muutoksen helpottami-
seksi? 
- Miten järjestelmän käyttöön koulutettiin henkilöstä? 
- Millaista muutosvastarintaa on esiintynyt? 
- Miten muutosta on johdettu ongelmatilanteissa? 
- Miten muutoksen esteitä poistettiin? 
- Miten muutoksen jatkuvuudesta on huolehdittu? 
 
3. Onko järjestelmän/mallin ansiosta saavutettu nopeita hyötyjä: 
- Millaisia hyviä tuloksia ja nopeita voittoja saavutettiin? 
 
4. Tarjoaako järjestelmä luotettavia lukuja: 
- Kertoisitko ominaisuuksista, joita vertikaalinen järjestelmä tarjoaa? Mitä 
näistä ominaisuuksista käytät omassa työssäsi? 
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- Millä tavalla järjestelmän informaatio on laadukkaampaa verrattuna aiem-
paan? 
- Arvioi järjestelmästä saatavan datan luotettavuutta ja ymmärrettävyyttä 
- Mitä heikkouksia järjestelmän tarjoamassa tiedossa on? 
- Miten uuden järjestelmän käyttökelpoisuutta perusteltiin? 
- Miksi vanha tapa hoitaa asioita todettiin heikommaksi? 
- Mitä tehtäisiin toisin käyttöönotossa ja vakiinnuttamisessa, jos voitaisiin teh-
dä projekti uudelleen alusta? Eli kuinka hyvin mielestäsi käyttöönotossa on 
onnistuttu? 
 
5. Onko uusi ohjausmalli palkkioiden ja bonusten laskennan perustana, eli onko 
kannustettu sen käyttöön? 
- Miten palkkiojärjestelmä on kytketty ohjausmalliin? Jos ei, niin miksi ei? 
 
6. Onko ohjausmalli vakiintuneessa käytössä: 
- Miten muutos on vakiinnutettu? 
- Miten vertikaalista mallia käytetään esim. myyntipäätösten perusteena? 
- Miten siirtyminen uuden ohjausmallin käyttöön onnistui? 
- Miten konversiokustannusten käyttöön siirryttiin? 
- Miten kohdeyrityksen konsernin laajuus on vaikuttanut käyttöön ottoon? 
- Mitkä ovat olleet keskeisimmät esteet käyttöönotossa?  
- Mitkä tekijät ovat vauhdittaneet käyttöönottoa? 
- Onko ohjausmallin käyttöönotossa onnistuttu? 
 
7. Mikä on muutosprosessin status? 
1. Aloitus 
2. Omaksuminen 
3. Mukauttaminen 
4. Hyväksyntä 
5. Rutiinikäyttö 
6. Sisäistäminen 
 
 
